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Coaching 


Este libro es una guia util, clara, concisa y 
comprensible para cualquier persona interesada 
en el coaching, escrita ademas en un estiio tan 
profesional como didactico. Se trata de un manual 
que ayudara al lector a aprender las habilidades 
de este arte del buen entrenamiento, asi como 
a comprender su enorme valor para liberar el 
potencial de las personas y elevar al maximo su 
rendimiento. 

Segun el autor, el coaching «no es solo una tecnica 
para ser aplicada de una manera rigida en 
determinadas circunstancias. Es una manera de 
dirigir, de tratar a las personas, una manera de 
pensar y de ser». La version definitiva de este 
texto ya clasico sobre el tema explora un nuevo 
terreno psicologico con tres capltulos ineditos 
sobre la busqueda de un sentido y un proposito 
personal en el trabajo, la cultura y los valores 
empresariales. Una verdadera biblia para muchas 
de las principales corporaciones del mundo, es 
de facil lectura y propone tareas como: 

• El uso de preguntas efectivas, en lugar de 
instrucciones u ordenes, para elevar la conciencia 
y la responsabilidad. 

• Seguir una determinada secuencia de objetivos, 
que se explica detalladamente en el libro, para 
generar una accion inmediata y un rendimiento 
sobresaliente. 

• Relacionar las iniciativas y las metas de todos 
los individuos de la organizacion. 

Y examina por que: 

• Ahora los entrenadores necesitan niveles mas 
altos de habilidad. 

• El coaching es una aptitud esencial para el 
liderazgo de un equipo. 
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INTRODUCCION 


Mas que un termino de moda 

El coaching es un termino que esta de moda desde hace ya algun tiempo 
en los circulos empresariales. Asista a cualquier reunion de ejecutivos, di 
rectores de personal, expertos en recursos humanos, empresarios o for- 
madores e invariablemente oira esta palabra tan a menudo como «bene 
ficio» o «recesion». 

Han transcurrido veinte anos desde que aplique por primera vez el 
termino coaching al contexto empresarial, y diez desde que escribi la pri 
mera edicion de este libro, que se ha convertido para muchos en el texto 
definitivo sobre metodologia del coaching en el mundo de la empresa. El 
hecho de que se haya publicado en una docena de idiomas, incluyendo el 
japones, el ruso y el malayo, demuestra que el coaching se ha convertido 
en algo global. 

Por desgracia, la popularizacion de este concepto llevo a que tanto 
individuos bienintencionados como otros sin escrupulos lo aplicaran a 
sus viejos productos. En consecuencia, el coaching ha corrido el peligro 
de verse mal representado, mal percibido y ser desdenado como algo no 
tan nuevo y diferente, incapaz de hacer realidad sus promesas. Asimismo, 
muchos autocratas empresariales estan convencidos de que son positiva 
mente democraticos y de que usan el coaching como una cuestion de ru 
tina. Dado que estos individuos no tienen iguales que les percaten de lo 
contrario, y sus subordinados jamas se atreverian a decirles la verdad, 
continuan en su ignorancia danando tanto a su fuerza de trabajo como al 
empleo del coaching. 
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La habilidad, el arte y la practica del coaching 

La finalidad de este libro es describir e ilustrar lo que el coaching es en rea 
lidad, para que se puede utilizar, cuando y cuanto se puede emplear, 
quien puede hacer uso de el convenientemente y quien no. A diferencia 
de las atractivas afirmaciones de One Minute Manager [El ejecutivo al mi 
nuto], en el ambito de las empresas no existen las soluciones 
rapidas. El buen coaching es una habilidad, un arte quiza, que 
requiere una profunda comprension y una dilatada practica 
si se pretende extraer todo su asombroso potencial. Leer este 
libro no le convertira en un coach experto, pero le ayudara a 
reconocer el enorme valor y el potencial del coaching, y tal 
vez le inicie en un viaje de autodescubrimiento que pueda te 
ner un poderoso efecto en su exito empresarial, en sus habi 
lidades deportivas y de otro tipo, asi como en la calidad de sus relaciones 
con los otros en el trabajo y en el hogar. 

Esto sigue siendo verdad hoy en dia igual que lo era cuando se publi 
co la primera edicion de esta obra en 1992. Lo interesante es constatar 
que el coaching no quedo meramente en la moda del mes o incluso del 
ano, como habian pronosticado algunos cinicos, sino que en la actuali 
dad ha cosechado un amplio reconocimiento por su valia, su pertinencia 
y su importancia en la empresa. Ha merecido el apoyo de lo mejor de la 
comunidad empresarial. 

Lo malo es que el vivo deseo de aplicar el coaching ha dado como re 
sultado la aparicion de gerentes formados de manera inadecuada y apresu 
rada, supuestos coaches, incapaces de satisfacer las expectativas de aque 
llos en quienes recae su labor. En demasiados casos no han comprendido 
plenamente los principios psicologicos vinculados al desempeno en los 
que se fundamenta el coaching. Sin esta comprension pueden hacer uso 
de los recursos del coaching o utilizar los comportamientos vinculados al 
mismo, como la formulacion de preguntas, pero acaban fracasando a la 
hora de conseguir los resultados deseados. 

Sin embargo, debo apresurarme a tranquilizar al coach potencial; el 
atractivo del coaching reside en su profundidad e impacto, y en que no 
hace falta tener un doctorado de psicologia para practicarlo. Esta tercera 
edicion explica mas clara y detenidamente los principios del coaching y 
los ilustra con analogias sencillas, extraidas no solo del mundo de la em 
presa sino tambien del deporte. Con frecuencia, los principios mas pro 
fundos se entienden mas facilmente partiendo de los prejuicios y los su 
puestos del propio campo de aplicacion. 


’ El coaching es 
una conducta s 
empresarial que i 
$sta en el extreme 
opuesto del 
«ordeno y mando» 


Esta edicion clarifica aun mas el proceso y la practica del coaching a 
partir de la experiencia adquirida en las miles de horas de formacion que 
mis colegas y yo hemos impartido a otros tantos miles de participantes en 
nuestros cursos en el transcurso de diez anos. 

Tambien tiene otro proposito. Con los anos se han publicado diver 
sos libros sobre coaching, algunos centrados exclusivamente en su aplica 
cion en el desarrollo personal o profesional. Si bien este es un campo ex 
traordinariamente productivo, en mi opinion no es la aplicacion mas 
importante de los principios del coaching. Hablaremos de ello mas ade 
lante. 


El coaching ejecutivo 


Otros libros y articulos se han centrado en el coach como individuo inde 
pendiente. Los directores de grandes companias, y sobre todo los jefes 
ejecutivos, pueden ser sociables, pero tambien muy solitarios. No hay 
mucha gente a la que puedan recurrir en demanda de ayuda. La mayoria 
de las veces no pueden recurrir a nadie en el seno de la organizacion. A 
menudo, la incertidumbre acerca de la confianza y la confidencialidad, la 
competencia encubierta en la propia organizacion y la naturaleza resba 
ladiza de la escala jerarquica hacen difTcil para un director general dirigirse 
a uno de sus companeros en la sala de juntas para hablarle de cuestiones 
que pueden estar relacionadas con el desempeno u ocupa 
cion propios, o sobre algun colega. Sin embargo, es posible 
que incluso sea mas habitual el simple deseo de consultar a 
una persona imparcial, a alguien que no tiene ningun com 
promiso con la empresa o que no ocupa cargo alguno en ella, 
es decir, un tercero que no este involucrado en la organiza 
cion o su cultura. Un coach independiente puede resaltar ideas, suscitar 
soluciones y apoyar su aplicacion de una forma que pocas personas den 
tro de la organizacion podrian hacer. 

Los altos ejecutivos reconocen cada vez mas los beneficios y las opor 
tunidades obtenidos al explorar nuevos caminos sobre la base de consul 
tas que han sido programadas regularmente con un coach. Lo mismo vale 
para los equipos empresariales de mayor responsabilidad, que pueden in 
vertir la mayor parte de su tiempo disperso. Cuando se reunen, quieren 
que sus encuentros sean lo mas productivos posible, y la labor de equipo 
realizada por un coach independiente es una forma excelente de conse 
guirlo. El coach es capaz de seguir la marcha de las dinamicas del equipo 


coach diest 
rara vez da 
o prescribe 
soluciones 
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y prestar atencion a los procesos de grupo mientras apoya y libera al 
equipo para que este se pueda concentrar en la tarea. La demanda de bue 
nos coaches «dependientes se esta incrementando en todas las areas. 

Equilibrio vital 

Con frecuencia, en nuestros cursos de coaching para directivos incluimos 
un segmento dedicado al «equilibrio vital». Algunos directivos hacen de 
coach mutuamente para aumentar su conciencia de tal equilibrio, o la au 
sencia del mismo, entre el trabajo y otros factores como la pareja, los hi 
jos, el ocio, la aventura, el tiempo de sosiego para el alma, la salud y la 
contribution a la comunidad. 

La empresa ha absorbido una parte excesiva de la vida de demasiadas 
personas y a un coste personal demasiado alto. Cada vez es mayor el nu 
mero de ejecutivos y directivos que viven para trabajar en lugar de traba 
jar para vivir. El estres, la ruptura del matrimonio, hijos desatendidos y 
mala salud estan mas extendidos de lo que la mayoria de la gente de em 
presa se atreve a admitir. El coaching es una forma suave de despertar la 
conciencia de los desequilibrios existentes y de ayudar a que la persona 
encuentre un camino hacia delante que resulte provechoso para su traba 
jo y su funcion en la sociedad. Esto suele implicar la creacion de una vi 
sion de futuro o de un ideal al que aspirar, algo muy distinto de luchar 
para sobrevivir evitando los problemas. 

Muchos ejecutivos estan descubriendo que las sesiones regulares de 
coaching con un coach externo, incluso por telefono cuando es necesario, 
pueden tener un efecto transformador en la calidad de su desempeno en 
el trabajo y en sus relaciones en el hogar. Si bien esta es una aplicacion in 
mensamente valiosa del coaching, no es en cierto modo preventiva sino 
curativa. Si el ethos de gestion predominante en una empresa es el coa 
ching, el factor vital de equilibrio formara simplemente parte del progra 
ma para la buena gestion y el buen desempeno, y los problemas rara 
mente se presentaran a las primeras de cambio. 

El self-coaching 

Otra aplicacion util del coaching, aunque no la mas importante, ignorada 
con frecuencia por los formadores y a la que casi nunca se refiere la bi 
bliografia especializada, es el autoentrenamiento o self-coaching. Quienes 


comprendan realmente el coaching no tardaran en ser sus propios coaches 
en relacion con cualquier aspecto de su vida, desde elecciones profesio 
nales hasta el swing en la practica del golf, incluyendo aquellas cuestiones 
muy personales que dificilmente aceptarian compartir con otra persona. 
Despues de todo, el self-coaching es una forma segura de practicar y de 
sarrollar esta habilidad que luego se puede aplicar a los demas con con 
fianza. 


Una cultura del coaching 

Aslpues, fenc'd es la aplicacion mas significativa del coaching? Como suce 
dera con el tiempo, toda la fuerza potencial del desempeno del indivi 
duo solo puede liberarse cuando los principios del coaching rijan o sean 
la base de todos los comportamientos y las interacciones de la gestion. 
Esta tercera edicion es un nuevo llamamiento a una mas amplia acepta 
cion y utilization de estos principios fundamentals del «desempeno» 
en el lugar y el tiempo de trabajo. Aunque puede contradecir algunas 
creencias convencionales relativas al desempeno y oponerse a ciertos ha 
bitos, su sentido comun sera dificil de negar o rechazar. Es un llama 
miento para que recapacitemos, tanto literal como metaforicamente. Un 
llamamiento que aboga por una transformacion fundamental del estilo y la 
cultura de gestion. La incapacidad de tantas empresas de ir mas alia del 
lenguaje del cambio cultural e incorporarlo a la practica sigue siendo un 
enorme obstaculo. 

Sentido y proposito 

En esta nueva edicion he anadido una section (capitulos 14-16) que 
aborda la importancia recientemente reconocida del desarrollo de la in 
teligencia emocional (EQ), el nuevo interes por la inteligencia espiritual 
(SQ) y la relacion de ambas con el coaching. Las expectativas mas eleva 
das de las personas en el ambito laboral y la frecuencia con la que buscan 
un sentido y un proposito en el trabajo hacen que los coaches deban ad 
quirir habilidades mas avanzadas para abordar estas cuestiones mas pro 
fundas de la vida. Analizaremos cuales son esas habilidades y como se 
pueden desarrollar. Por otro lado, las empresas se estan viendo obligadas 
a aceptar que sus valores y su etica estan fracasando, y en algunos casos 
ante el examen tanto de su personal como de sus clientes. El coaching es 
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muy eficaz a la hora de poner al descubierto los autenticos valores y pro 
piciar la clarificacion necesaria sin la que es imposible optimizar el de 
sempeno empresarial. 

Genero 

A lo largo de esta obra utilizare mas a menudo el genero masculino, no 
porque sea sexista, que no lo soy, ni tampoco porque aborrezca la tos 
quedad estilistica de «el o ella», en la que incurro, sino porque son los 
hombres los que necesitan prestar una mayor atencion a su mensaje. En 
los cursos de coaching que impartimos mis colegas y yo, las mujeres han 
demostrado reiteradamente una mayor capacidad natural para adoptar 
su filosofia. Esta mas en consonancia con su estilo. Tal vez el acceso de 
mas y mas mujeres a las funciones de alta direccion contribuya a estable 
cer la practica del coaching como la norma de comunicacion en toda em 
presa. Asi lo espero, y tambien confio en que algunas de ellas encuentren 
util el modelo de coaching que aparece en este libro. 

Ejemplos 

Para ilustrar puntos particulares utilizare ejemplos y analogias de la em 
presa y de diversos deportes y, con el fin de clarificar un poco mas el pro 
ceso, he incluido el dialogo de una sesion tipica, aunque 
Los problemas se imaginaria, de coaching. Tambien hay un recuadro de pre 
deben resolver en guntas estandar que podrian constituir la base de una sesion 
el nivel que esta de coaching, preguntas que el coach deberia construir y ela 
por debajo de borar en funcion de las circunstancias particulares. 

aquel en el -j Aunque entiendo que el coaching ha de ser un estilo de 

m „que ocurren J gestion y no una mera herramienta que un directivo o con 
suitor pueden usar ocasionalmente, buena parte del libro 
esta dedicado a facilitar una comprension mas profunda de los principios 
del coaching, mediante el analisis de sus elementos y la aportacion de 
ejemplos de sesiones estructuradas de coaching. Su plena integracion en 
el estilo de gestion solo se lograra con tiempo y practica. 


1 

,-QUE ES EL COACHING ? 


El coaching no se centra en los errores pasados, 
sino en las posibilidades futuras. 

El Concise Oxford Dictionary define el verbo fo coach como «tutelar, adies 
trar, dar indicaciones, comunicar hechos», lo cual no nos ayuda dema 
siado, ya que todas estas cosas se pueden realizar de multiples formas, 
algunas de las cuales no tienen ninguna relacion con el coaching. El coa 
ching esta relacionado tanto con el modo de hacer estas cosas como con 
lo que se hace. En gran medida, el coaching da resultados a causa de la re 
lacion de apoyo entre el coach y la otra persona, y de los medios y el esti 
lo de comunicacion utilizados. La persona toma conciencia de los hechos 
no a traves del coach sino de si misma, estimulada por aquel. Por supues 
to, el objetivo de mejorar el desempeno es fundamental, pero de lo que se 
trata es de averiguar la mejor manera de conseguirlo. 

EL ORIGEN DEPORTIVO DEL COACHING 

Por alguna razon tenemos coaches de tenis pero «monitores» de esqui, 
aunque por mi experiencia puedo asegurar que ambos son, en su mayor 
parte, monitores. En estos ultimos anos el adiestramiento en el tenis se ha 
convertido en algo menos dogmatico y menos basado en la tecnica, si 
bien es cierto que todavia queda un largo camino por recorrer. En el Rei 
no Unido, el adiestramiento en la practica del esqui ha avanzado, desde 
donde se encontraba, un gran trecho hacia el coaching, pero la formacion 
europea en este deporte lleva retraso con respecto a la de Estados Unidos. 

El Juego interior 

La ensenanza de estos dos deportes, y tambien del golf, fue estudiada 
hace mas de dos decadas por Timothy Gallwey, experto en education y 
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en tenis en Harvard, quien lanzo el desafio con un libro titulado The In 
iter Game of Tennis [«E1 juego interior del tenis»], seguido muy poco 
tiempo despues de Inner Skiing [«E1 esqui interior»] y The 
Un coach reconoce Inner Game ofGolf [«E1 juego interior del golf»]. La palabra 
que los obstaculos «interior» se utilizaba para indicar el estado interno del juga- 
intemOS inspiran dor o, en palabras de Gallwey: «E1 oponente que habita en la 
mas temor que cabeza del propio jugador es mas formidable que el que esta 
los externos al otro lado de la red». Cualquiera que haya vivido uno de 
esos dias en la pista —en los que fue incapaz de hacer nada a 
derechas— comprendera perfectamente a lo que se referia Gallwey, 
quien afirmaba que si un coach puede ayudar a un jugador a eliminar o 
reducir los obstaculos internos de su desempeno, fluye una inesperada 
capacidad natural sin necesidad de transmitirle en exceso cuestiones tec 
nicas. 

Cuando se publicaron estos libros por primera vez, pocos coaches, 
instructores o profesionales se mostraron predispuestos a creer en sus 
ideas, y mucho menos a adoptarlas, aunque los jugadores los devoraron 
con ansia hasta el punto de convertirlos en best-sellers. La razon de ser de 
los profesionales estaba seriamente amenazada. Creian que Gallwey in 
tentaba poner cabeza abajo la ensenanza del deporte y que estaba minan 
do su ego, su autoridad y los principios en los que tanto habian invertido. 
Y de alguna forma asi era, aunque el miedo exagero sus fantasias acerca 
de las intenciones de Gallwey, quien en realidad no estaba amenazando 
los con insistencia, sino que simplemente planteaba la posibilidad de que 
podian ser mas eficaces si cambiaban de enfoque. 

La esencia del coaching 

En lo relativo a la esencia del coaching, Gallwey habia puesto el dedo en la 
llaga. En efecto, el coaching consiste en liberar el potencial de una persona 
para incrementar al maximo su desempeno. Consiste en ayudarle a apren 
der en lugar de enseharle. 

Desde luego no era algo nuevo. Socrates habia dicho lo mismo mas 
de dos mil anos antes, aunque de algun modo su filosofia se perdio en la 
voragine del reduccionismo materialista de los dos ultimos siglos. ;E1 
pendulo ha oscilado hasta la posicion anterior, y el coaching, si no el pro 
pio Socrates, ha llegado para quedarse durante una o dos generaciones! 
Los libros de Gallwey coincidieron con la aparicion en el ambito de la 
psicologia de un modelo mas optimista de humanidad que el de la vieja 


perspectiva conductista segun la cual somos poco mas que recipientes va 
cios en los que todo se debe verter. El nuevo modelo sugeria que somos 
mas similares a una bellota, que contiene en su interior todo 
el potencial para convertirse en un majestuoso roble. Nece 
sitamos alimento, esthnulo y luz para crecer, pero el roble ya 
se encuentra en nuestro interior. 

Si aceptamos este modelo, y lo cierto es que solo se opo 
nen a el algunos materialistas pianos y anticuados, hay que 
cuestionar la forma en la que aprendemos y, lo mas impor 
tante, la forma en la que ensenamos e instruimos. Por desgracia, los ha 
bitos tienden a enquistarse y los antiguos metodos persisten aunque la 
mayoria de nosotros sepamos de sus limitaciones. 

Dire algo mas de la analogia de la bellota. Tal vez no sepa el lector que 
los brotes de roble que crecen a partir de las bellotas en la naturaleza de 
sarrollan rapidamente una raiz fina como un cabello que se encarga de ir 
en busca de agua. Dicha raiz puede alcanzar hasta un metro de longitud 
mientras el brote apenas supera los 30 centimetros. Cuando se cultivan 
comercialmente en un vivero, la raiz principal se suele enroscar en la base 
de la maceta y se rompe al trasplantar el brote, comprometiendo seria 
mente el desarrollo de este en tanto no crezca una nueva. La raiz no ha 
sido protegida el tiempo suficiente y la mayoria de los criadores ni si 
quiera se percatan de su existencia o finalidad. 

El jardinero experimentado, cuando trasplante un brote, desenrolla 
ra la tierna raiz, sujetara su punta y la enterrara cuan larga es en la tierra 
manteniendola en posicion vertical con ayuda de una varilla metalica. El 
poco tiempo invertido en este proceso en las etapas iniciales de la vida del 
arbol asegura su supervivencia y le permitira desarrollarse mas deprisa y 
hacerse mas fuerte que sus hermanos criados con criterios comerciales. 
Los lideres empresariales experimentados utilizan el coaching imitando al 
buen jardinero. 

Ha sido dificil encontrar una prueba universal del exito de los nuevos 
metodos, debido sobre todo a que pocos los han comprendido y utiliza 
do con plenitud, mientras que otros muchos se han mostrado reacios a 
abandonar las viejas formulas durante un periodo de tiempo lo bastante 
largo como para cosechar las recompensas de las nuevas. Recientemente, 
sin embargo, ya sea por necesidad o fruto del progreso, la participation 
del trabajador, la delegacion, la responsabilidad y el coaching han im 
pregnado el lenguaje empresarial, y en ocasiones tambien el comporta 
miento. 


I Puede ser mas 
idificil renunciar a 
t dar ordenes que 
i aprender a 
I entrenar 
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DEL DEPORTE A LA EMPRESA 

Aunque algunos directivos se mostraron filosoficamente inclinados a 
aceptar el metodo socratico, habia menos modelos practicos del coaching 
que tesis academicas sustentando la idea. Tim Gallwey fue quizas el pri 
mero en mostrar un metodo simple pero general de coaching que se po 
dia aplicar de inmediato a casi cualquier situation. No es asi de extranar 
que se dedicara mas a menudo a dar conferencias a lideres empresariales 
en Estados Unidos que a deportistas, aunque sospecho que sus oyentes 
tambien aspiraban a mejorar su practica del golf. Acababa de publicar 
The Inner Game of Work. Los anteriores libros de Gallwey no pretendian 
ensenar el coaching, sino que se limitaban a identificar los problemas que 
con tanta frecuencia tenemos que afrontar en el deporte y en la empresa, 
y a dar claves para superarlos. El coaching como metodo era demasiado 
vulnerable a la distorsion a causa de las actitudes y creencias dominantes 
del aspirante a coach, que tenia que ser instruido a traves de un simple li 
bro, una limitacion que tambien se extiende a este. 

Hace muchos anos fui en busca de Tim Gallwey; el me instruyo y 
funde Inner Game en el Reino Unido. Pronto formamos un pequeno 
equipo de coaches del juego interior. A1 principio, nos entrenaba el pro 
pio Gallwey, pero mas tarde asumimos esta tarea, organizando cursos 
de tenis interior y vacaciones de esqui interior, al tiempo que innumera 
bles golfistas liberaban su swing con el golf interior. No transcurrio mu 
cho tiempo antes de que nuestros clientes deportistas empezaran a pre 
guntarnos si podiamos aplicar los mismos metodos a las cuestiones mas 
importantes de sus respectivas empresas. Asi lo hicimos. Todos los ma 
ximos exponentes del coaching empresarial actual se graduaron en la es 
cuela de coaching de Gallwey o estuvieron profundamente intluidos por 
ella. 

La empresa interior 

Tras muchos anos de experiencia en la esfera empresarial hemos desa 
rrollado y reelaborado aquellos primeros metodos y los hemos adaptado 
a las cuestiones y condiciones del entorno empresarial actual. Algunos 
de nosotros nos hemos especializado en ensenar a directivos a practicar 
el coaching, mientras que otros hemos actuado a modo de coaches inde 
pendientes para ejecutivos y equipos empresariales. Aunque competi 
mos entre nosotros en el marco de nuestra disciplina, seguimos siendo 


amigos intimos y no es raro que trabajemos juntos. Esto ya habia por si 
solo muy bien del metodo, pues fue el propio Tim Gallwey quien sugi 
rio que tu oponente en el tenis es realmente tu amigo si consigue que te 
esfuerces y corras. No sera un amigo si se limita a devolver la pelota, ya 
que esto no nos ayudara a mejorar el juego. Despues de todo, <‘,no es esto 
precisamente lo que todos intentamos hacer en nuestros diferentes am 
bitos? 

Aunque a Tim Gallwey, a mis colegas en Performance Consultants y 
a muchos otros que hoy en dia practican el coaching en el mundo de las 
empresas les «salieron los dientes» en el deporte, el coaching deportivo ha 
cambiado muy poco si lo consideramos en su conjunto. Sigue estando 
aferrado a viejos modelos de comportamiento y se basa en la instruccion. 
Por lo menos, lleva una decada de retraso con la metodologia del coa 
ching en el ambito empresarial actual. Esto es debido a que, cuando lo 
implantamos en el mundo de la empresa hace veinte anos, el concepto 
era nuevo y no llevaba consigo el bagaje de una larga historia de practica 
anterior. Fue asi como pudimos introducir nuevos conceptos sin tener 
que luchar con ninguna de las viejas nociones asociadas al coaching. 

Esto no equivale a decir que no encontraramos ninguna resistencia al 
coaching en la empresa. A decir verdad, aun hoy, de vez en cuando, nos 
cruzamos con individuos que han permanecido extranamente aislados o 
ciegos ante los cambios acaecidos en los valores, las creencias, las actitu 
des y los comportamientos. El coaching como una practica en la empresa 
esta destinado a perdurar, si bien el propio termino podria desaparecer a 
medida que los valores, creencias, actitudes y comportamientos vincula 
dos a el se conviertan en norma para todos. Sea como fuere, por el mo 
mento, alguna definicion no esta de mas. 

El mentoring 

Por ultimo, y dado que estoy definiendo el coaching, tal vez deberia men 
cionar el mentoring, otra palabra que ha ganado terreno en la jerga em 
presarial. Tiene su origen en la mitologia griega, en la que, segun se dice, 
Ulises, antes de partir hacia Troya, confio su casa y la educacion de su 
hijo Telemaco a su amigo Mentor. «Cuentale todo lo que sabes», dijo Uli 
ses, y fue asi como sin ser consciente de ello establecio algunos limites a 
la actividad del mentor. 

Mike Sprecklen fue un mentor de los tiempos modernos, el coach de 
la invencible pareja de remo formada por Holmes y Redgrave. «Estaba 
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atascado. Les habi'a ensehado todo lo que sabi'a sobre la tecnica —dijo 
Sprecklen al termino de un curso de coaching para el desempeno—, pero 
aquello abrio la posibilidad de ir mas alia, pues eran capaces de sentir co 
sas que yo ni siquiera podia ver.» De su mano, habia descubierto una 
nueva senda para seguir adelante, trabajando a partir de la experiencia y 
las percepciones de sus pupilos en lugar de hacerlo con las suyas propias. 
El buen coaching, y para el caso tambien el buen mentoring, pueden y de 
berian ser capaces de llevar al individuo mas alia de las propias limitacio 
nes del conocimiento del coach y el mentor. 

Con gran frecuencia, tanto en la practica como en la empresa, men 
toring y coaching son conceptos que se han utilizado indistintamcntc. A 
continuation, cito un parrafo del libro de David Clutterbuck Everyone 
Needs a Mentor: 

A pesar de la variedad de definiciones de mentoring (y de la diversidad de 
nombres con los que se le conoce, desde coaching o «asesoramiento» has 
ta «esponsorizacion»), todos los expertos y comunicadores parecen estar 
de acuerdo en que tiene sus orfgenes en el concepto de aprendizaje, en el 
que una persona mas experimentada y de mayor edad transmite su cono 
cimiento sobre la forma en la que debe realizarse la tarea y como operar en 
el mundo comercial. 

En su libro Coaching, Mentoring and Assessing, Eric Parsloe realiza una li 
gera distincion sugiriendo que el coaching esta 

directamente interesado en la mejora inmediata del desempeno y el desa 
rrollo de habilidades mediante una forma de tutorfa o instruccion. El 
mentoring anda siempre un paso por delante y esta relacionado con la ad 
quisicion de habilidades a largo plazo en el curso de una carrera en desa 
rrollo mediante una forma de asesoramiento y orientacion. 

Defiendo un formato de consejo y asesoramiento, como en el mentoring 
de Parsloe, en oposicion a la instruccion, aunque lo aplico con igual vali 
dez y efecto a la mejora inmediata del desempeno y el desarrollo de habi 
lidades, tanto a corto como a largo plazo. Puede estar «a mano» o «a un 
paso»; sea como fuere, lo llamo coaching. Cualquiera que sea el termino 
con el que lo etiquetemos — coaching, «asesoramiento», «orientacion» o 
mentoring —, si se realiza correctamente, su eficacia dependera en gran 
medida de las creencias del directivo en el potencial humano. 


Potencial 

Las expresiones «sacar lo mejor de alguien» y «tu potencial oculto» signi 
fican que en el interior de la persona existen muchas cosas que esperan a 
ser liberadas. A menos que el directivo o el coach crea que la gente posee 
una mayor capacidad de la que manifiesta en la actualidad, no sera capaz 
de ayudar a mostrarla. Debe pensar en su personal en terminos de su poten 
cial, no de su desempeno. Esta es la razon por la que la mayoria de los sis 
temas de evaluacion fracasan estrepitosamente. Se coloca a los individuos 
en esquemas de desempeno de los que resulta muy dificil escapar, tanto a 
sus propios ojos como a los del directivo. 

Para sacar lo mejor de la gente debemos creer que lo mejor esta ahi. 
Pero ^como sabemos que esta, cuanto hay y de que modo se puede li 
berar? Estoy convencido de que es algo que esta ahi, no como resulta 
do de alguna prueba cientifica, sino simplemente porque tuve que des 
cubrir nuevas reservas de cuya posesion no era consciente cuando 
competia como deportista profesional, y por haber observado como la 
gente sobrepasaba todas sus expectativas y las de los demas en una si 
tuacion de crisis. La gente normal y corriente como todos nosotros 
hara cosas extraordinarias cuando sea necesario. Por ejemplo, ^quien 
no desarrollaria una fuerza y un valor sobrehumanos para salvar a su 
hijo? 

La capacidad esta ahi; la crisis es el catalizador. Pero ^acaso esta es el 
unico catalizador? Y por otro lado, ^cuanto tiempo seremos capaces de 
mantener unos niveles extraordinarios de desempeno? A una parte de este 
potencial se puede acceder a traves del coaching, y el desempeno puede 
ser sostenible, quiza no a niveles sobrehumanos, pero si a niveles muy su 
periores a lo que solemos aceptar. 

Experimento 

En diversos experimentos realizados en el campo de la educacion ha que 
dado perfectamente demostrado que nuestras creencias sobre la capacidad 
de los demas influyen directamente en su desempeno. En el transcurso de 
estos test se informa a los maestros, erroneamente, de que algunos alum 
nos son aventajados o bien tienen dificultades de aprendizaje. Durante 
un periodo de tiempo ensenan al grupo un curriculum preestablecido. 
Examenes academicos ulteriores demuestran que los resultados de los 
alumnos reflejan invariablemente las falsas creencias de sus maestros acer 
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ca de su capacidad. De igual modo, el desempeno de los empleados refle 
jara las creencias de sus directivos. 

Veamos un ejemplo. Fred se considera a si mismo una persona con un 
potencial limitado. Solo se siente seguro cuando actiia correctamente den 
tro de sus limites prescritos. Es como su caparazon. Su director solo le en 
comendara tareas relacionadas con el ambito estricto de dicho caparazon. 
En efecto, el director le encomendara una tarea A porque cree que Fred 
puede realizarla, y asi es. Nunca le encargara una tarea B, pues considera 
que excede la capacidad de su empleado. Solo tiene en cuenta el desempe 
no de Fred, no su potencial. Si encarga la tarea B a Jane, lo cual parece opor 
tuno y comprensible, el director estara reforzando y validando el caparazon 
de Fred e incrementando su resistencia y su grosor. Debe hacer todo lo con 
trario, es decir, ayudar a Fred a aventurarse fuera del caparazon, apoyando 
lo o sirviendole de coach para lograr que realice correctamente la tarea B. 

Para utilizar satisfactoriamente el coaching hay que adoptar una pers 
pectiva mucho mas optimista que la habitual de la capacidad latente de la 
gente, de toda la gente. Fingir que se es optimista no basta, puesto que 
nuestras autenticas creencias se transmiten de multiples y sutiles formas 
de las que no somos conscientes. 


conciencia y la utilizacion continuados de los principios subya 
centes del coaching en las numerosas y breves interacciones dia 
rias que se producen entre el gerente y el personal. En tales ca 
sos no describiriamos la interaccion como coaching, y podria 
consistir tan solo en una simple frase, probablemente una pre 
gunta. Sin embargo, los terminos, la intencion y el efecto de di 
cha frase serian diferentes. He aqui un ejemplo. 


el coaching de 
jforma espontanea 
en una sesion 
de un minuto 
ie media horn 


Ejemplo 

Una empleada. Sue, esta trabajando en una tarea que ha comentado y 
acordado con su superior la semana anterior. Ahora tiene un problema 
y se dirige al mismo para consultarle: 

Su e : Hice lo que acordamos, pero no da resultado. 

Ge r e nt e : ;Debes de haber hecho algo mal! Hazlo de este otro modo... 

En ese caso no hay coaching, pero he aqui una alternativa basada en 
sus principios: 


Aplicacion 

^Cuando y donde utilizamos el coaching ?, ;,y para que? Veamos a conti 
nuacion algunas de las oportunidades mas evidentes de aplicacion del 
coaching en el trabajo: 


Su e : Hice lo que acordamos, pero no da resultado. 

Gerente: Ahora tengo que salir un minuto del despacho para ver a Geor¬ 
ge. Intenta averiguar exactamente donde y cuando se produce el 
problema y luego regresare para ayudarte a encontrar una solu 
cion. 


Motivation del personal 
Delegation 

Resolucion de problemas 
Cuestiones de interrelacion * 
Creacion de equipos 


Evaluaciones y valoraciones 
Desempeno en las tareas 
Planificacion y revision 
Desarrollo del personal 
Trabajo en equipo 


E/eoachingse 
puede usar 
preventivamente 
durante una tarea 
o una evaluation 


La lista seria interminable, y las oportunidades se pueden abor 
dar mediante el uso de un enfoque altamente estructurado: la 
sesion formal de coaching. El co«c/t/gerente puede, asimismo, 
optar por mantener cierto grado de estructura pero menos 
formal (superficialmente podria parecer una conversacion 
normal, sin necesidad de emplear el termino coaching). Mucho 
mas presente que estos dos usos, y tal vez mas importante, es la 


Diez minutos mas tarde, el directivo regresa: 

Sue : Ya tengo la solucion. Todo va sobre ruedas. 

Ge rente : Estupendo. ^Como lo has hecho? <,Eso creaba otros inconve 
nientes? 

Sue: El problema era este y lo he resuelto asi... No ha tenido otros 
efectos, lo he comprobado. 

Gerente: Me parece muy bien. ;Ya ves de lo que eres capaz cuando te lo 
propones! 

La frase del gerente, que esta vez ni siquiera es una pregunta, aunque lie 

va una implicita —«Intenta averiguar exactamente donde y cuando se 

produce el problema»— engloba los dos principios fundamentals del 
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coaching identificados en el capitulo 4: conciencia y respomabindid. 
Asimismo, en el transcurso de esta breve interaccion, el gerente no de 
mostro signo alguno de culpabilizacion o irritacion, sino que actuo como 
un companero mas en la causa y al final recordo a Sue que habia solucio 
nado el problema ella sola y que era mas capaz de lo que ella misma ima 


ginaba. 

Ya he senalado la importancia de que los directivos reconozcan el po 
tencial de su plantilla y que sean consecuentes al respecto. No obstante, 
es mas importante aun que la gente reconozca su propio potencial ocul 
to. Quien mas, quien menos tiene la impresion de que, hasta 


Debemos ver 
a las personas 
en terminos de su 


cierto punto, podria hacer mejor las cosas, pero ;,realmente 
sabemos de lo que somos capaces? ^Cuantas veces oimos o 
hacemos comentarios del tipo «Si, ella esta mucho mas capa 


; potencial futuro, 
no de su 
desempeho 
pasado 


citada de lo que cree»? 

A continuacion, en negrita, se incluyen tres preguntas 
muy reveladoras que invito a que el lector se formule y res 
ponda antes de leer las respuestas situadas a continuacion de 
cada una de ellas. 


c Que porcentaje del potencial de la gente se manifiesta 
en el lugar de trabajo por termino medio? 

Las respuestas individuates de los asistentes a los programas de Coaching 
para el desempeno empresarial oscilan entre porcentajes de un solo digi 
to y de mas del 70%, aunque la media para todos los grupos suele situar 
se muy a menudo alrededor del 40%. 

<• De que evidences dispone para respaidar su cifra? 

Las tres respuestas mas regulares son las siguientes: 

• Las cosas que la gente hace bien fuera del lugar de trabajo. 

• Lo bien que la gente responde en una situation de crisis. 

• Se simplemente que podria ser mucho mas productivo. 

i,Que barreras externas e internas obstaculizan la manifestacion 
del resto de ese potencial? 

Entre las barreras externas, las que se citan con mayor frecuencia son ks 
siguientes: 
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• Las estructuras y practicas restrictivas de mi empresa. 

• La falta de estimulo y oportunidad. 

• El estilo de gestion predominante en la empresa/mi jefe. 


El unico obstaculo interno universal es invariablemente el mismo, aun 
que descrito con diferentes terminos como miedo al fracaso, falta de con 
fianza, duda sobre uno mismo y carencia de autoestima. 

Tengo todas las razones para sospechar que esta ultima respuesta es 
cierta. Desde luego, lo es para mi. En un entorno seguro, el individuo tien 
de a decir la verdad acerca de si mismo. Y si la falta de confianza, entre otras 


cosas, se percibe como verdadera, entonces, en efecto, se convierte en tal. La 
respuesta logica deberia consistir en esforzarse al maximo en generar auto 
estima en los empleados, algo para lo cual el coaching esta hecho a medida, 
aunque muchos empresarios no son muy propensos a usar la 
logica cuando se plantea la necesidad de introducir un cambio p a met(l 

en el comportamiento gerencial. Prefieren mil veces esperar, | un coac h es 
buscar o pagar una solution tecnica o estructural antes que r desarrollarel 
adoptar una mejora del desempeno humano o psicologico, * conocimiento la 
por muy sencilla que esta sea. Y tambien existe otra razon. iresponsabilidad 

Generar autoestima en los demas requiere descargarse del Jy j a con fj an v a del 
deseo de controlarlos o de mantener su creencia en nuestras | empleado en si 
aptitudes superiores. Una de las mejores cosas que podemos y m [ smo 
hacer por ellos consiste en ayudarlos a superarnos. La prime 
ra vez que un hijo consigue veneer a un padre en un juego de destreza ge 
neralmente constituye un momenta memorable y emocionante. Este es 
el motivo por el cual, en su tierna infancia, en ocasiones, los dejamos ga 
nar. Queremos que nuestros hijos nos superen y nos sentimos orgullosos 
cuando lo hacen (;ojala nos sintieramos igual cuando nuestro personal 
hace lo mismo!). Su mayor desempeno y la satisfaction de verlos y ayu 
darlos a crecer constituye un triunfo en si mismo. Sin embargo, demasia 
do a menudo tenemos miedo de perder nuestro empleo, nuestra autori 
dad, la credibilidad o la autoestima. 


Confianza en si' mismo 

Dado que la autoestima es fundamental para la manifestacion del potencial 
y el desempeno, resulta indispensable confeccionar un archivo de exitos. 
Nada goza de tanto exito como el mismo exito. En el coaching es esencial 
que el discipulo produzca los resultados deseados a partir de la sesion de 
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coaching, sin fracasar. Los coaches deben comprenderlo y ase 
El proposito gurarse de haber ayudado a la persona en cuestion con una 

esencial de toda - claridad optima y un compromiso con la accion, incluyendo la 

interaction de . anticipation de todos los obstaculos. Con frecuencia, los coa- 
coaching es \ ches temen insistir excesivamente sobre la persona para que 
desarrollarla consiga un exito determinado, pues tienen miedo de que se les 

confianza del J considere agresivos. No obstante, un coaching que no de como 

entrenado en resultado el exito —incluyendo el reconocimiento del mismo 

si mismo por parte de la persona— solo ocasionara una reduccion en el 

nivel de autoestima y minara el primer objetivo del coaching. 

Para que la gente desarrolle su autoestima, ademas de acumular exitos 
necesita saber que su exito se debe a su propio esfuerzo. Tambien deben 
saber que otras personas creen en ellos, lo que significa sentirse digno de 
confianza, aceptado, alentado y apoyado para escoger sus preferencias y 
tomar sus propias decisiones. Significa que la persona es tratada de igual a 
igual, aunque su trabajo tenga una etiqueta de categoria inferior. No sig 
nifica ser objeto de un trato condescendiente, dirigido, ignorado, acusado, 
amenazado o denigrado de palabra o de obra. Por desgracia, una buena 
parte del comportamiento gerencial que se espera y se acepta incluye mu 
chos de estos elementos negativos y disminuye realmente la autoestima de 
los subordinados. 

El coaching es una intervencion que tiene como objetivo 
La confianza en subyacente y omnipresente el fortalecimiento de la autoestima 

si mismo se en los demas, independientemente del contenido de la tarea 

demuestra o cuestion de que se trate. Si los directivos tienen en cuenta 

/ cuando tomamos este principio y actuan de un modo autentico y persistente 

/ decisiones y sobre la base del mismo, quedaran asombrados por la mejo 

i medidas de exito ra resultante en las relaciones y en el desempeno. 

i y reconocemos El coaching no es una mera tecnica que hay que aplicar 

toda nuestra rigidamente en determinadas circunstancias preestablecidas. 

i responsabilidad Es una forma de gestion, un modo de tratar a la gente, una 

en ambas forma de pensar y un modo de ser. Ojala llegue pronto el dia 

en que el termino coaching se haya desvanecido por comple 
to de nuestro vocabulario y se convierta en la forma en la que nos rela 
cionamos mutuamente en el trabajo y en cualquier otra parte. 

Sin embargo, para ayudar a comprender los principios fundamenta 
les del coaching examinaremos en los capitulos siguientes lo mas estruc 
turado de cuanto este nos ofrece, con la esperanza de que el mismo lector 
lo desestructure a medida que vaya familiarizandose con sus principios y 
su practica. 


2 

EL GERENTE COMO COACH 


Un gerente se debe considerar como un apoyo, 
no como una amenaza. 

Aqui hay una paradoja, porque el gerente tradicionalmente tiene en 
sus manos el talon del salario, la Have para el ascenso y tambien para el 
despido. Esto esta bien siempre y cuando usted crea que la unica ma 
nera de motivar es a traves de la aplicacion justa del estimulo y el cas 
tigo. 

Sin embargo, para que el coaching surta efecto la relacion entre el 
coach y la persona que se entrena debe ser de participation en el esfuerzo, 
de confianza, seguridad y una presion minima. El talon del salario, el as 
censo y la amenaza de despido no tienen ningun lugar aqui, ya que solo 
pueden servir para inhibir esa relacion. 

oPuede el gerente ser un coach ? 

Entonces surge la pregunta: <,puede un gerente ser un coach de algun 
modo? Si, pero la tarea de coaching exige las mas altas cualidades de ese 
gerente: empatia, integridad y desinteres, asi como una disposition, en la 
mayoria de los casos, a adoptar un enfoque completamente diferente con 
su personal. Tambien tendra que encontrar su propio estilo o modalidad, 
ya que hay algunos modelos que pueden servirle de inspiration, e inclu 
so puede tener que afrontar la resistencia inicial de algunos de sus em 
pleados, temerosos de cualquier desviacion de la direction tradicional. Es 
posible que teman las responsabilidades adicionales que implica un esti 
lo de coaching gerencial. Estos problemas se pueden prever y general 
mente se resuelven con facilidad. 

El espectro de estilos gerenciales o de comunicacion con los cuales 
estamos familiarizados va desde el enfoque autocratico, en un extremo, 
hasta el laissezfaire y «esperar lo mejor» del otro. 
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GERENCIA TRADICIONAL 



El jefe piensa 
que controls 
la situacion 

El subordinado se 
pregunta si tiene 
una opcion 

Ambos se sienten 

comprometidos pero 
esto puede ser lento 

El subordinado se 
siente obligado 
o abandonado 

Efectos sobre 

cada uno 

1 

t 

Ordena 

i 

Persuade 

i 

Discute 

t 

Abdica 

Conducta 
del jefe 


Ordenar 


la pena reproducirlo aqui. Este fue un instrumento de investigation que 
hace algun tiempo uso IBM, pero que fue repetido, y los resultados confir 
mados, por la Oficina de Correos del Reino Unido. Se divide al azar un gru 
po de personas en tres subgrupos, y a cada uno se les ensena algo muy sim 
pie, la misma cosa, usando tres enfoques diferentes. Los resultados hablan 
por si mismos. Algo que nos muestran nos puede interesar muchisimo, 
pero el recuerdo declina considerablemente cuando solo nos dicen algo. 

Recuerdo haberles mostrado esto a un par de instructores de paracai 
dismo, que estaban muy preocupados por el hecho de que les habian en 
senado los procedimientos de emergencia solo mencionandolos. ;Se apre 
suraron a cambiar su sistema antes de tener que afrontar una caida libre! 


Cuando era nino, mis padres me decian que debia hacer, y me reganaban 
si no lo hacia. Cuando iba al colegio, mis maestros me decian que hacer, 
y me amonestaban si no lo hacia. Cuando ingrese en el ejercito, el sar 
gento me decia que debia hacer, ;y que Dios me ayudara si no lo hacia! 
Cuando consegui mi primer empleo, mi jefe tambien me dijo que debia 
hacer, y lo hice. De modo que cuando llegue a una posicion de cierta au 
toridad, ^que hice? Le dije a los empleados que debian hacer, porque eso 
era lo que habian hecho todas las personas que me habian servido de mo 
delo. Esto es valido para la mayoria de nosotros: nos han educado dicien- 
donos lo que se debia hacer, y somos muy eficaces en eso. 

La ventaja de decir u ordenar es que, ademas de ser un procedimien 
to rapido y facil, proporciona a quien emite la orden una sensacion de 
control. Sin embargo, esta es una falacia. El que ordena provoca enfado y 
desalienta a sus empleados, que no se atreven a dar muestras de ello ni 
ofrecen una respuesta (que de todos modos no habria sido escuchada). El 
resultado es que se muestran serviles en su presencia, pero a sus espaldas 
se comportan de manera diferente: con resentimiento o baja productivi 
dad en el mejor de los casos, o quizas entorpezcan la tarea mediante el sa 
botaje. En realidad, esta persona no tiene ningun control de la situacion 
(se ha enganado a si misma). 


Se recuerda 
despues de 
3 semanas 

Se recuerda 
despues de 
3 meses 


Persuadir 

Si nos desplazamos a lo largo del espectro gerencial tradicional hacia la 
derecha llegamos a la persuasion o «venta». Aqui el jefe expone su buena 
idea e intenta convencernos de lo importante que es. Sabemos que es me 
jor no desafiarlo, de modo que sonreimos amablemente y llevamos a 
cabo sus instrucciones. Quizas esto sea mas amable, aunque un poco fal 
so, y parece mas democratico. Pero ;,que sucede en realidad? Termina 
mos haciendo exactamente lo que el jefe desea, y el consigue poca contri 
bucion de nosotros. Nada ha cambiado demasiado. 


Lo dicho 

Lo dicho y 
mostrado 

Lo dicho, 
mostrado y 
experimentado 

70% 

72% 

85% 

10% 

32% 

65% 


Recordar 

Hay otro problema con el extremo dictatorial del espectro gerencial: el pro 
blema de recordar. Esto es muy simple: no recordamos muy bien algo que 
nos han dicho solo verbalmente. El grafico que figura en la pagina siguien 
te es parte de la tradicion del entrenamiento, pero es tan relevante que vale 


Discutir 

Cuando avanzamos un poco mas sobre la linea hasta la discusion, los re 
cursos se combinan genuinamente y el buen jefe puede estar dispuesto a 
seguir otro camino diferente de su propia opcion, siempre y cuando vaya 
en la direccion correcta. Cuando David Hemery estaba escribiendo su li 
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bro Sporting Excellence entrevisto a Sir John Harvey-Jones para que ha 
blara del liderazgo de equipo: 

Si la direccion que todos desean tomar no es hacia donde yo pienso que 
deberiamos ir, la sigo... de todos modos, usted puede cambiar de rumbo 
una vez que el asunto esta en marcha. De esta manera, puedo ver si ellos 
tertian razon, o ellos pueden comprender que no era la direccion apropia 
da y seguir mi rumbo preferido, o ambos podemos comprender que de 
beriamos contemplar una tercera alternativa. En la industria, usted solo se 
puede mover con la intuicion y la mente. 

Aun cuando la discusion suele parecer atractiva y democratica, tambien 
puede ser una perdida de tiempo y resultar en la indecision. 

Abdicar 

El extremo final de la escala, dejar que el empleado haga lo que le parez 
ca, libera al gerente para otras obligaciones y le da al subordinado una li 
bertad de opcion. Sin embargo, esto es arriesgado para ambos. El geren 
te abdica de su responsabilidad, si bien el asunto todavia le incumbe, y el 
subordinado puede tener un mal desempeno debido a su falta de conoci 
miento de rnuchos aspectos de la tarea. 

A veces los gerentes se retiran con buenas intenciones, para obligar a 
sus subordinados a asumir mas responsabilidades. Pero esta estrategia 
rara vez sirve a su proposito, porque si el subordinado se siente obligado 
a aceptar esa responsabilidad, en lugar de elegirla por si mismo, su com 
promiso personal sigue siendo escaso y su desempeno no reflejara el be 
neficio de la automotivacion que el gerente espera producir. 

» 

Coaching 

La mayoria de los gerentes se ubican en algun lugar de la escala entre es 
tos extremos, pero el coaching esta en un piano completamente diferente 
y combina las ventajas de ambos extremos, sin los riesgos de ninguno de 
ellos. 

Al responder a las preguntas del gerent dcoach, el subordinado llega a 
ser consciente de cada aspecto de la tarea y de las acciones necesarias. Este 
conocimiento le permite imaginar un exito casi seguro, y de esta manera 



elige asumir la responsabilidad. Por su parte, al escuchar las respuestas a 
sus preguntas, el gerente/coac/z sabe no solo el plan de accion sino el cri 
terio a seguir. Ahora esta mejor informado que si le hubiera dicho al su 
bordinado lo que debia hacer y, por lo tanto, tiene un mejor control de lo 
que esta ocurriendo. Como el dialogo y las relaciones en el coaching son 
coadyuvantes y no amenazadores, no ocurre ningun cambio de conduc 
ta cuando el gerente esta ausente. El coaching proporciona al gerente un 
control verdadero, no ilusorio, y le da al subordinado una responsabili 
dad real, no ficticia. 

EL PAPEL DEL GERENTE 

Esto nos conduce a la siguiente pregunta: « < ‘,Cual es el papel de un geren 
te?». Con demasiada frecuencia, muchos gerentes cumplen el papel de 
bomberos para conseguir que la tarea se lleve a cabo. Ellos mismos admi 
ten que son incapaces de dedicar el tiempo que deberian a planificar a 
largo plazo, adquirir una vision general, considerar las alter 
nativas, la competencia, los nuevos productos y cosas por el 
estilo. Pero lo mas importante es que son incapaces de dedi 
car el tiempo necesario a formar a su personal, a sus subor 
dinados. Los envian a uno o dos cursos de entrenamiento y 
se convencen de que eso es lo mas conveniente. Aunque rara 
vez obtienen un beneficio de esa inversion. 

Entonces, ^como pueden los gerentes encontrar el tiempo 
para entrenar a su personal? Es mucho mas facil dar ordenes. 

La respuesta paradojica es que si entrenan a sus subordinados, 
estos seran capaces de asumir mucha mas responsabilidad, li 
beraran al gerente de la tarea de solucionar los problemas ur 
gentes, no solo para entrenar mas, sino para ocuparse de los 
asuntos mas importantes que solo el puede abordar. Por lo 



|i presumes 
smpo y coste 
i al personal. 
1 Ha tarea de un 
j§ srente es simple: 
conseguir que se 
haga el trabajo 
y capacitar 
a su personal. 

El coaching es 
un proceso con 
ambos efectos 
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tanto, capacitar al personal redunda en su propio interes; no es una postu 
ra idealista que no ofrece ningun valor agregado. Desde luego, habra oca 
siones en las cuales todos tendran que estar achicando agua para no irse a 
pique, sin importar las sutilezas, pero esto es aceptable y aceptado en una 
cultura en la cual las personas se sienten protegidas. 

A menudo, los gerentes me preguntan cuando deberian desempenar 
el rol de coaches, o al menos como deberian decidir si emplear el coaching 
o hacerse entender. La respuesta es muy simple. 

Si el tiempo es el criterio predominante en una situacion (por ejem 
plo, en una crisis inmediata), el camino mas rapido probablemente sea 
hacer usted mismo la tarea o decirle a otro que hacer exactamente. 

Si la calidad del resultado es lo que mas cuenta (por ejemplo, en una 
obra maestra o una pintura), es probable que el coaching se a lo mas apro 
piado para infundir mas conocimiento y responsabilidad. 

Si lo que mas importa es aprovechar al maximo el aprendizaje (por 
ejemplo, un nino que hace sus deberes), el coaching evidentemente opti 
mizara la adquisicion de conocimientos y su retencion. 

En la mayoria de las situaciones laborales, el tiempo la 
calidad y el aprendizaje tienen siempre cierta importancia. 
Aunque, lamentablemente, en la mayoria de las empresas el 
tiempo tiene precedencia sobre la calidad, y el aprendizaje se 
relega a un tercer lugar irrelevante. ,',No es extrano que a los 
gerentes les cueste tanto renunciar a dar ordenes y que la 
productividad empresarial este tan lejos del nivel que podria 
y deberia alcanzar? 

Si los gerentes procedieran de acuerdo con los principios 
del coaching, obtendrian una tarea de mas alto nivel y forma 
rian a sus empleados en forma simultanea. Conseguir realizar 
la tarea durante los 250 dias laborables del ano y desarrollar 
las aptitudes de cada miembro de la plantilla puede parecer 
demasiado optimista para ser cierto, pero es precisamente lo 
que logra el gerente/coac/i. 


3 

LA NATURALEZA DEL CAMBIO 


Si no cambiamos de rumbo, es probable que terminemos 
en el mismo sitio hacia el cual nos dirigimos. 

La necesidad de un cambio en la practica empresarial nunca ha sido tan 
importante como lo es hoy. Durante algunos anos, fue adquiriendo acep 
tacion el hecho de que la cultura tradicional de las empresas tenia que 
cambiar, pero mas recientemente se ha anadido la frase «Si pretenden so 
brevivir», con la que pocos discrepan. ^Como sucedio esto? *,Por que lo 
que en el pasado se consideraba una buena practica ya no lo sigue siendo? 
('.Nos estamos precipitando al cambio por el cambio mismo? < - ,C6mo sa 
bemos si va a ser algo mejor? ,,Y por cuanto tiempo? 

Hay varias respuestas cinicas: «Hemos hecho todos estos grandes cam 
bios en el pasado y no hubo ningun progreso», «Tan pronto como ha 
yamos hecho este cambio tendremos que cambiar nuevamente», «Deje 
mos las cosas como estan, esta es solo otra moda pasajera». Estos son los 
temores de muchos que se ven amenazados por la abundancia inevitable 
de incertidumbres, pero las preguntas y preocupaciones tambien son 
muy validas y necesitamos abordarlas si pretendemos manejar bien el 
cambio. 

Ademas, hay razones pragmaticas para el cambio, como la creciente 
competencia global, que exige unidades mas reducidas, eficientes, flexi 
bles y adaptables. El ritmo de la innovacion tecnologica frecuentemente 
conduce a los gerentes a descubrir que nunca han aprendido las habilida 
des de los equipos que ellos emplean. Los cambios demograficos, la ma 
yor integracion de Europa y la reorganizacion financiera de los viejos Es 
tados del bloque oriental europeo plantean nuevos desafios, ademas de la 
globalizacion. Las empresas estan inextricablemente asociadas a las ten 
dencias sociales y psicologicas globales, asi como a las economicas. Por 
otra parte, los requerimientos comerciales y financieros de las empresas, 
y su poder, tambien influyen profundamente en la cultura del medio. 


Un estilo/cultura 
gerencial basado 
en el coaching 
resulta en un mejor 
trabajo durante 
los 250 dias 
laborables del ano 
y en un mejor 
desarrollo del 
personal, que 
adquiere mas 
confianza en 
si mismo 
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oComo y para que? 

En consecuencia, la cultura dene que cambiar, pero <,como? y ^para que? 
La respuesta a esta y a la mayoria de las preguntas anteriores depende 
mas de la perspectiva que del consenso, pero cualquier nueva cultura ten 
dra que alcanzar un mas alto nivel de desempeno. Ninguna corporation 
va a asumir los riesgos y trastornos que involucra un cambio importante 
solo por el puro placer de hacerlo, o meramente para ser mas agradable a 
los empleados. El cambio cultural estara, y necesita estar, orientado al 
desempeno. La competencia lo exige, y aquellas compamas e individuos 
que no tengan un desempeno superior al que ha sido aceptable en el pa 
sado no sobreviviran en los mercados inestables, fragmentados y dispu 
tados de nuestro mundo actual. Cuando las oportunidades de ascensos y 
aumentos de sueldo estan disminuyendo en la mayoria de los sectores, 
£como vamos a mejorar el desempeno? 

Expresiones como «Los empleados son nuestro recurso mas impor 
tante», «Debemos capacitar a todo nuestro personal», «Liberar el poten 
cial latente», «Reducir las dimensiones y delegar la responsabilidad» y 
«Conseguir lo mejor de nuestra gente», han llegado a ser un lugar cornun 
en los ultimos anos. Su verdadero significado sigue siendo tan valido hoy 
como cuando se acunaron, pero con frecuencia se consideran palabras 
vanas. Es mas lo que se dice que lo que se hace al respecto. Entrenar para 
el desempeno es simplemente lo que esto expresa (un medio de obtener 
un desempeno optimo), pero un desempeno que requiere cambios fun 
damentales en la actitud, en la conducta gerencial y en la estructura em 
presarial. Esto le da sustancia a las palabras. 

La mayoria de las empresas con las que trabajamos nos llaman por 
que estan embarcadas en un proceso de cambio fundamental (o al menos 
pretenden estarlo). Han reconocido que si aspiran a lograr una mejora 
real del desempeno, sus gerentes deben adoptar un estilo gerencial basa 
do en el coaching. 

Nuevo estilo 

Estas compamas ya han identificado que el coaching es el estilo gerencial de 
una cultura transformada y que, como el estilo esta cambiando de la direc 
cion al coaching, tambien empieza a cambiar la cultura de la organization. 
La jerarquia cede paso al apoyo, la censura a la evaluacion honesta, y las mo 
tivaciones externas son reemplazadas por la motivation interna; las barreras 


protectoras caen a medida que se desarrollan los equipos y el cambio ya no 
es temido sino bienvenido; ya no es necesario satisfacer al jefe sino compla 
cer al cliente. La reserva y la censura son reemplazadas por la apertura y la 
honestidad, la presion del trabajo se convierte en una tarea estimulante y las 
soluciones a corto plazo ceden paso a la planificacion estrategica a largo pla 
zo. Estas son algunas de las caracteristicas de la nueva cultura empresarial, 
pero cada empresa tendra sus propias prioridades y su formula unica. 

Participacion 

Sin embargo, hay otro factor quiza mas sutil, pero tan extendido que a al 
gunos les resulta diticil identificarlo. Es la conciencia creciente de las per 
sonas comunes que las lleva a exigir mas participacion en las decisiones 
que les afectan: en el trabajo, en la diversion, tanto en el ambito local 
como nacional, e incluso global. Las decisiones de las autoridades tradi 
cionales, los gobiernos y otras instituciones, que antes no se cuestionaban, 
ahora son puestas en duda y a veces tienen que ser justificadas a petition 
de los medios, los grupos de presion y los individuos involucrados. <,Aca 
so no fue esto lo que condujo al fracaso del comunismo dentro de la an 
tigua Union Sovietica y el bloque del este europeo? En nuestra sociedad 
actual es mas facil que nunca conseguir una audiencia, y se estan abrien 
do brechas en la dudosa respetabilidad de las ciudadelas inexpugnables. 
Aquellos que tienen algo que ocultar se atrincheran y rezongan, pero la 
mayoria de las personas pensantes reciben los cambios con beneplacito, 
aun cuando esos cambios generen una sensation de inseguridad. No impor 
ta si uno ve esta conciencia como resultado de alguna evolution o solo 
como la consecuencia de un mundo que esta evitando quedar sumergido 
en un mar de comunicacion instantanea. De una u otra manera, esto esta 
ocurriendo. 

oPrescripcion u opcion? 

Esta necesidad de compromiso y decision se considera como un cambio 
fundamental muy amplio en toda nuestra sociedad, y a menudo se des 
cribe como la transition de la prescription (push) a la opcion (puli). *,Que 
significa esto? Quiza se ilustre mejor la respuesta con un ejemplo. 

Todos recibimos correo basura comercial y caritativo que no desea 
mos, aborrecemos y consideramos una intromision. Algunos figuramos en 
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mas listas de correo que otros y algunos lo lamentamos mas que otros. 
Como se puede suponer, ;soy uno de los ultimos! La introduction de Inter 
net nos ha dado acceso a todo lo que deseamos cuando lo deseamos. Aho 
ra tenemos mas opciones. Elegimos de Internet lo que deseamos, en lugar de 
tener que seleccionar y desechar lo que nos prescriben a traves de nuestro 
buzon. Desde luego, asi seria si esto fuera tan simple. Cuando recupero mis 
mensajes electronicos o entro en Internet, a menudo descubro, antes de que 
pueda mover el raton, que los vendedores intrusos han estado alii primero 
y han descargado inesperadamente una detestable propaganda. 

Puedo recordar cuando solo teniamos dos canales de television en el 
Reino Unido; ahora estamos ansiosos de opciones. Podemos seleccionar 
entre cientos de canales e incluso, en algunos casos, elegir con que cama 
ra seguir un evento deportivo. Una vez mas, esto refleja el cambio de la 
promocion a la obtencion. Es el resultado de la necesidad de opciones en 
el espectador, pero todavia tenemos que soportar la propaganda comer 
cial insistente. 

Un cambio similar esta ocurriendo en la conduccion del personal de 
la empresa. Usted solia ser capaz de decir u ordenar a sus empleados que 
hicieran algo que deseaba, pero ahora ellos esperan y exigen ser tratados 
de una manera diferente. Este no es un paso atras como nos han hecho 
creer algunos reaccionarios obcecados. Es la conciencia desarrollada por 
nuestra sociedad colectiva, y deberiamos estar agradecidos si mantiene la 
promesa de un mas alto nivel de desempeno. En el fondo, las personas 
necesitan opciones y responsabilidades, y en muchos casos lo estan con 
siguiendo. Pero, si bien los directivos hablan todo el tiempo de capacitar 
a los empleados, todavia queda mucho por hacer. 

La responsabilidad requiere decision. La decision implica libertad. Las 
personas, las personas comunes, estan empezando a reconocer que no 
solo es esto lo que desean, sino que pueden lograrlo en una mayor medi 
da que antes, incluso dentro dq, nuestra compleja variedad de estructuras 
sociales. En lugar de sentirse amenazados por este cambio, los gerentes 
deberian comprender que pueden aprovecharlo, dar mas responsabili 
dad a las personas, y que ellas a su vez hagan su mejor contribucion. De 
esta manera, todos ganan. 

La cultura de la culpa 

Hoy en dia se habla mucho de acabar con la «cultura de la censura» pero 
las companias no hacen casi nada al respecto. La censura es endemica en 


las empresas y endemica en una filosofia autoritaria. La cen 
sura concierne a la historia, al temor y al pasado. Ahora ne 
cesitamos concentrarnos en la aspiracion, la esperanza y el 
futuro. El temor de la censura no solo inhibe para asumir 
el riesgo mas calculado, tambien impide el reconocimiento 
sincero, y la identificacion y deteccion de las ineficiencias en 
un sistema. No se pueden hacer las correcciones apropiadas 
sin este feedback crucial preciso. El cambio fundamental de la 
cultura no ocurrira si la censura persiste. La mayoria de las empresas y 
personas tendran grandes dificultades para dejarla atras. 

Estres 

Hay otra buena razon para incrementar la responsabilidad en el ambito 
laboral. En Estados Unidos, al menos, se dice que el estres relacionado con 
el trabajo esta alcanzando niveles epidemicos. Una encuesta reciente, lie 
vada a cabo por una compania de investigacion independiente en Minnea¬ 
polis, revelo que la causa principal de agotamiento era el «escaso control 
personal permitido» en la propia tarea, y que esto era generalizado, pres 
cindiendo de la economia. Esto en si mismo sugiere una necesidad urgen 
te de adoptar practicas laborales que alienten la responsabilidad personal. 

Pero < ‘,cual es la razon de esta correlacion entre el estres y el control 
personal? El amor propio es la fuerza vital de la personalidad, y si se inhi 
be o disminuye, la persona se resiente. El estres es el resultado de largos 
periodos de inhibition. El hecho de dar a alguien la capacidad de decidir 
y controlar cada vez que sea posible en el ambito laboral es una manera 
de reconocer y confirmar su capacidad y su autoestima. De este modo, se 
elimina el estres. 

Temor al cambio 

Sin embargo, para muchas personas el temor al cambio, a cualquier cam 
bio, cobra mucha importancia. Esto no sorprende cuando se considera 
que es poco lo que podemos hacer a fin de preparar a nuestros hijos para 
el mundo en el que van a vivir. Indudablemente, no sera como nosotros 
lo hemos conocido, pero no sabemos como sera. Quiza todo lo que pode 
mos ensenarles es la flexibilidad y la adaptabilidad para afrontar las nue 
vas circunstancias. 


ra genera 
una actitud 
defensiva, y la 
actitud defensiva 
limita el 

cono cimiento 
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El cambio como norma 

La mayor parte de lo que nuestros bisabuelos ensenaron a sus hijos siguio 
siendo util a lo largo de sus vidas. En general, vivieron en una situacion es 
table, o al menos la estabilidad era la norma aceptada, ;aun cuando estaba 
empezando a cambiar! La mayoria de las personas crecieron dentro de 
este clima estable, pero tenian que adaptarse a condiciones que no pare 
cian constantes. Nuestros nietos creceran con el cambio como norma, de 
modo que solo tendran que adaptarse al ritmo variable de ese cambio. Por 
el contrario, nosotros pertenecemos a la generacion que tiene que adap 
tarse al hecho de que el cambio es la norma, porque nos hemos criado con 
la ilusion de la estabilidad. Cuando gran parte de lo que conocemos y 
amamos esta cambiando, la aceptacion plena de la responsabilidad perso 
nal llega a ser una necesidad fisica y psicologica para la supervivencia. 


4 

LA NATURALEZA DEL COACHING 


DeSdYYOlldY Id c o n c ie n c ia y Id responsabil id ad 

es Id esencid del buen coaching. 

Algunos lectores pueden pensar que ahora me estoy desviando del tema 
de este libro, y que el papel del gerente y el contexto del cambio son cues 
tiones secundarias. Pero no es asi; son el contexto del coaching. Si no se 
comprenden bien, el coaching se convierte meramente en otra herra 
mienta en el maletin de soluciones rapidas. Al aplicar el metodo de coa 
citing y la secuencia descrita en este libro, es posible ayudar a otra perso 
na a resolver un problema o aprender una nueva habilidad, sin estar de 
acuerdo con la filosofia fundamental del coaching. En ese caso, el coaching 
puede ser competente y lograr un exito limitado, pero no conseguira 
todo lo que es posible. 

Algunos coaches han empezado de esa manera. Me acuerdo de un 
monitor de esqui a quien entrenamos, que era incapaz de una compren 
sion mas profunda del coaching. Su estilo era autocratico, dogmatico y 
algo manipulador, pero al aplicar sistematicamente nuestro metodo a su 
deporte obtuvimos resultados que sirvieron para convencerlo de que dar 
mas opciones a los principiantes era una clave para liberar todo el poten 
cial oculto. Pronto modified toda su filosofia en las pistas y fuera de ellas. 
No solo pudo escribir un manual de autoaprendizaje del esqui y planear 
el mejor programa de esqui que conozco, sino que se convirtio en un 
coach experto en el campo del entrenamiento en ventas. 

ELEVAR LA CONCIENCIA 

El primer elemento clave del coaching es la conciencia. que es el pro 
ducto de la atencion concentrada, la concentration y la claridad. Volva 
mos por un momenta al Concise Oxford Dictionary, conciencia significa 
«ser consciente, no ignorante, tener conocimiento». Pero prefiero lo que 
anade el diccionario Webster: «La conciencia implica adquirir un conoci- 
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Solo soy capaz de 
controlar aquello 
de lo que soy 
consciente. Pern 
aquello de lo que 
no soy consciente 
me controla a mi 
La CONCIENCIA 
me capacito 


miento de algo a traves de la reflexion, la observation o la in 
terpretacion de lo que uno ve, oye, siente, etc.». Como nues 
tros sentidos de la vista o del oido, que pueden ser buenos o 
insuficientes, existen infinites grados de conciencia. Una len 
te de aumento o un amplificador pueden elevar nuestro li 
mite de vision o audicion mas alia de lo normal. De la misma 
manera, la conciencia se puede elevar o mejorar considera 
blemente por medio de la atencion concentrada y la practica, 
;sin tener que recurrir a la optica! La conciencia desarrollada 
permite una percepcion mas clara que la normal, como ocu 


rre con una lente de aumento. 

Si bien la conciencia incluye ver y oir en el ambiente laboral, abarca 
mucho mas que eso. Implica la percepcion y comprension clara de la in 
formacion y los hechos relevantes, y la capacidad para determinar lo que 
es importante. Esta aptitud incluye comprender los sistemas, las dinami 
cas y las relaciones entre las cosas y las personas e, inevitablemente, co 
nocer algo de psicologia. La conciencia tambien implica el conocimiento 
de si mismo: en particular, reconocer cuando y como las emociones o de 


seos distorsionan la propia percepcion. 


La conciencia conduce a la habilidad 


No hay dos 
mentes o cuerpos 
humanos 
identicos. iComo 
puede usar mejor 
los suyos? Solo 
usted puede 
descubrirlo, con 
m la CONCIENCIA 


La conciencia de las sensaciones corporales puede ser crucial en el desa 
rrollo de las habilidades fisicas. Por ejemplo, en la mayoria de los depor 
tes, la manera mas eficaz de incrementar la eficiencia fisica individual es 
llegar a ser cada vez mas consciente de las sensaciones fisicas 
y ( i os durante una actividad. Sin embargo, esto no ha sido bien 

cuerpos comprendido por la mayoria de los entrenadores deportivos, 
lnos que insisten en imponer su tecnica desde fuera. Cuando la 

■Como conciencia cinestesica se concentra en un movimiento, se re 
ir mejor ducen las molestias inmediatas y se eliminan las correspon 
s? Solo dientes ineficiencias en el movimiento. El resultado es una 
mede forma mas fluida y eficiente que responde mas fielmente a la 

Irlo con tecnica de «manual», con la ventaja importante de que se 

CIENCIA adapta al cuerpo particular del deportista y no al cuerpo 

«promedio» que sugiere el manual. 

Un maestro, un instructor o un gerente se sentiran tentados a mos 
trar y decir a los otros que hagan algo como el les ha ensenado a hacerlo, 
o como dice «el libro» que se deberia hacer. En otras palabras, le enseiia 
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al alumno o subordinado su variante y con eso perpetua el conocimiento 
convencional. Si bien el aprendizaje y el empleo de la manera «correcta» 
o normal de hacer algo mostraran las ventajas del desempeno inicial, se 
suprimen las preferencias y atributos personales del subordinado, facili 
tando el proceso para el gerente. Pero esto tambien hace al subordinado 
mas dependiente del experto, lo cual fomenta el ego del gerente y su ilu 
sion de poder. 

La alternativa de «elevar la conciencia» destaca los atributos unicos 
del cuerpo y la mente de cada individuo, mientras al mismo tiempo desa 
rrolla la capacidad y seguridad para mejorar sin la prescrip 
cion de un tercero. Esto alienta la confianza en si mismo, la Si solo hubiera 
seguridad y la responsabilidad de si mismo. El coaching no se una manera 

deberia confundir con «Estas son las herramientas, siga ade correcta de hacer 
lante y aprenda por su cuenta». Nuestro nivel normal de algo, Fosbury 

conciencia es relativamente bajo. Con nuestros propios re jamas habria 

cursos, necesitariamos toda una vida para volver a inventar fallado y Bjorn 
la rueda y/o para desarrollar solo parcialmente metodos efi Borg nunca 

caces que puedan convertirse en malos habitos. De modo habria ganado 

que la destreza del coach para elevar la conciencia es indis en Wimbledon 

pensable —al menos hasta que desarrollemos la habilidad 
para entrenarnos a nosotros mismos {self-coaching), lo cual abrira la puer 
ta al descubrimiento y mejoramiento continuo de uno mismo. 

Lo que se necesita para aumentar nuestra conciencia de la voluntad 
es variable. Cada actividad esta adaptada a diferentes aspectos de nuestra 
persona. El deporte es principalmente fisico, pero algunos deportes tam 
bien son sumamente visuales. Los musicos necesitan y desarrollan altos 
niveles de conciencia auditiva. Los escultores y prestidigitadores necesi 
tan tener una conciencia tactil, y los empresarios requieren una concien 
cia reflexiva pero tambien necesitan desarrollar otras areas. 

Si bien toda esta explicacion de la conciencia puede parecer al princi 
pio un poco intimidatoria, es algo que se desarrolla rapidamente a traves 
de la aplicacion y la simple practica, y mediante el coaching. Quiza las si 
guientes definiciones aclaren mas el concepto: 

• Tener conciencia es conocer lo que esta ocurriendo a nuestro al 
rededor. 

• Tener conciencia de si mismo es conocer lo que uno esta experi 
mentando o sintiendo. 
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Input 

Se puede agregar otro termino a nuestra idea de lo que entendemos por 
conciencia: input. Toda la actividad humana se puede reducir a un pro 
ceso de input-output (informacion entrante-informacion saliente). 

Por ejemplo, cuando usted viaja en automovil hasta el trabajo, recibe 
informacion entrante o input bajo la forma de los movimientos del trafi 
co, la carretera y las condiciones climaticas, la velocidad cambiante y las 
relaciones espaciales, los sonidos de su motor, sus instrumentos, la co 
modidad y la tension o cansancio en su cuerpo. Usted puede recibir todo 
este input con agrado, rechazarlo, registrarlo con detalle o no tenerlo en 
cuenta, excepto en sus elementos mas importantes. 

Puede ser muy consciente de estar conduciendo, o adquirir incons 
cientemente la informacion necesaria para conducir sin riesgo hasta el 
trabajo, mientras escucha en la radio su programa favorito. De una u otra 
manera, usted esta recibiendo un input. Los mejores conductores reciben 
un input de mas alta calidad y cantidad, que les proporciona datos preci 
sos y detallados que luego procesan para producir la informacion salien 
te o output, la velocidad y position del vehiculo en la carretera. 

Aun cuando usted sea eficiente para procesar la informacion recibi 
da y actuar conforme a ella, la calidad de su informacion saliente ( output) 
dependera de la calidad y cantidad de la entrante (input). Elevar la con 
ciencia es la action de agudizar nuestros receptores de informacion, a 
menudo afinando nuestros sentidos pero tambien nuestro cerebro. 

Si bien la conciencia elevada es vital para un alto desempeno, conta 
mos con un mecanismo que continuamente procura bajar nuestro nivel 
de conciencia hasta el limite «suficiente para salir del paso». Si bien esto 
parece una desventaja, en realidad es esencial si queremos evitar una so 
brecarga de informacion entrante (input). El inconveniente es que si no 
elevamos nuestra conciencia yla de aquellos con quienes trabajamos, pro 
duciremos un nivel minirno de informacion saliente (output). La habili 
dad del coach es elevar y mantener la conciencia en el nivel apropiado y 
en aquellas areas donde se requiere. 

La atencion nuestros curs0 s definimos la conciencia como el in- 

mas concentrada P‘" r, ' Aevante aAla calidad. Podriamos anadir el termino 
de lo normal «autogenerada», pero en un sentido que ya esta implicito 
conduce a un porque esa informacion simplemente no sera de alta calidad 
desempeno mas a menos ‘P 16 sea autogenerada. El hecho de estar compro- 
alto de lo normal metida en algo le proporciona la calidad. Consideremos la 
pobreza de la imagen que usted recibe si le digo: «Esas flores 


son rojas», en comparacion con la informacion que recibe cuando le pre 
gunto: «;,I)e que color son esas flores?», y usted se ve obligado a contem 
plarlas con sus propios ojos. Mejor aun si le pregunto: «;,I)e que tono o 
matiz de rojo son?». 

Una manera proporciona una imagen floral corriente; la otra, una 
explosion detallada de vida en una miriada de matices de rojo tal como 
son en un instante particular. Esta es una imagen unica, que 
en quince minutos sera diferente, cuando el sol se haya des 
plazado. Jamas volvera a ser la misma. Por consiguiente, el 
input autogenerado es infinitamente mas rico, mas inmedia 
to, mas real. 

Otro concepto que caracteriza a la conciencia es e\ feed 
back del medio, de su cuerpo, de sus acciones, del equipo 
que esta usando, en oposicion al feedback de las otras per 
sonas. 


El cambio surge 
natural y 
espontaneamente 
unci vez que se 
ha recibido 
feedback einput 
de calidad 


LA RESPONSABILIDAD 


Responsabiiidad es el otro concepto o meta clave del coaching. En el ca 
pitulo anterior plantee el problema de la relation entre el cambio de la 
cultura empresarial y el interes creciente en la responsabiiidad, tanto co 
lectiva como individualmente. La responsabiiidad tambien es crucial para 
el alto desempeno. Cuando aceptamos, elegimos o asumi 
mos la responsabiiidad de nuestros pensamientos y acciones, 
nuestro compromiso con ellos aumenta y del mismo modo 
nuestro desempeno. En cambio, cuando alguien nos sugiere 
u ordena asumir una responsabiiidad, y no la aceptamos com 
pletamente, el desempeno no mejora. Por supuesto, pode 
mos hacer la tarea porque hay una amenaza implicita si no la 
hacemos, pero el hecho de hacer algo para evitar una amena 
za no optimiza el desempeno. Para sentirse verdaderamente 
responsable hay que hacer una election. Consideremos un 
par de ejemplos. 


Si le doy mi 
consejo y fracasa, 
usted me culpara. 
He intercambiado 
mi consejo por su 
responsabiiidad y 
leste generalmente 
tf. no es un buen 
trato 


Culpa 

Si le doy un consejo, especialmente cuando no me lo ha pedido, y usted 
lo aplica pero fracasa, ;,c6mo reacciona? Me echa la culpa, desde luego, lo 
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cual es un indicio claro de quien asume la responsabilidad, desde su pun 
to de vista. El fracaso tambien se podria atribuir tanto a su falta de inicia 
tiva como a mi mal consejo. En el ambito laboral, cuando el consejo es 
una orden, la iniciativa es nula y esto puede conducir al resentimiento, al 
sabotaje subrepticio o a la iniciativa en la accion inversa. listed no me da 
ninguna option; me ha herido en mi amor propio; y no puedo recuperarlo a 
traves de una accion en la cual no tengo ninguna participation, de modo que 
asumo la responsabilidad de una accion alternativa que le perjudicara a us 
ted, ipero al menos me habre desquitado! Si esta historia en letra cursiva le 
parece exagerada, me atrevo a asegurarle que hay millones de trabajado 
res con malos empresarios que reconocen haber adoptado este criterio en 
algunas ocasiones. 


Opcion 

Este es otro ejemplo de la diferencia entre el nivel normal de responsabi 
lidad impuesta y el alto nivel de responsabilidad elegida. Imaginemos a 
un grupo de obreros de la construccion a los que se ha contratado. El ca 
pataz se dirige a uno de ellos y le dice: 

«Fred, vaya y traiga una escalera. Hay una en el cobertizo». 

^Que hace Fred si no encuentra ninguna escalera alii? Vuelve y dice: 
«No hay ninguna escalera en ese lugar». 

Que pasa si en cambio digo: «Necesitamos una escalera. Hay una en 
el cobertizo.Quien esta dispuesto a traerla?». 

Fred responde: «Lo hare yo», pero cuando descubra que alii no hay 
ninguna escalera, *,que hara esta vez? Buscara en otra parte. Pero ;,por 
que? Porque se siente responsable. Quiere tener exito. Encontrara una es 
calera por su propio interes, por amor propio. Lo que hice de manera di 
ferente fue darle una opcion, a la cual el respondio. 

Uno de nuestros clientes tenia dificultades con las relaciones laborales in 
satisfactorias. En un intento de mejorarlas, inicie una serie de cursos para 
jefes de taller. Si bien la fuente de rumores de la compahia consideraba 
que nuestro curso era muy ameno, los participantes invariablemente des 
confiaban y estaban a la defensiva, y al principio incluso se resistian. Des 
cubri que su conducta era oponerse a todo lo que los gerentes superiores 
les pedian que hicieran. Les habian dicho que asistieran al curso, y tam 
bien mostraban resistencia a hacerlo. 


Para terminar con esta situacion improductiva, les pregunte si ha 
bfan tenido alguna opcion acerca de su asistencia al curso. 

«Ninguna», contestaron a coro. 

«Bien, ahora tienen una opcion —les dije—. Ustedes han cumplido 
con su obligacion con la compahia, y estan aqui. ;Enhorabuena! Ahora, 
esta es su opcion: ( ',Coni(i querrian pasar estos dos dias? Pue 
den aprender tanto como sea posible, pueden resistirse, 
pueden ser tan distraidos como quieran o pueden bromear. 

Escriban una frase describiendo lo que prefieren hacer. Pue 
den no revelarla o, si lo prefieren, compartirla con su vecino. 

No necesito enterarme y tampoco le dire a su jefe lo que ha 
cen. La decision es de ustedes.» 

La atmosfera en el aula se transformo. Hubo algo pareci 
do a un suspiro de alivio, pero tambien una liberation de 
energia, y despues la mayoria asumio un alto grado de com 
promiso. La opcion y la responsabilidad pueden hacer mila 
gros. 


gi' La confianza I 
Ir en si mismo, £ 
l:/a motivation 
interna, ja claridad, 
el compromiso, 
la conciencia, 
la responsabilidad 
y la action son 
productos del 
coaching 


Estos simples ejemplos ilustran claramente lo importante que es la 
opcion para la mejora del desempeno y la aceptacion de la responsabi 
lidad plena. Esto no ocurre a menos que la persona se sienta responsa 
ble. Decirle a alguien que sea responsable de algo no le hace sentirse res 
ponsable de eso. Puede temer el fracaso y sentir culpa si no tiene exito, 
pero esto no es lo mismo que sentirse responsable. Esto solo es posible 
con la opcion, que a su vez requiere una pregunta. En el proximo capi 
tulo, consideraremos la formulation de las preguntas usuales en el coa 
ching. 


Conciencia y responsabilidad 

La conciencia y la responsabilidad son sin duda dos cualidades cru 
ciales para el desempeno de cualquier actividad. Mi colega David He- 
mery, un corredor de vallas y ganador de la medalla de oro olimpica en 
1968, estudio a 63 de los mas importantes atletas en mas de 20 deportes 
diferentes para su libro Sporting Excellence. A pesar de las considerables 
diferencias en otras areas, la conciencia y la responsabilidad parecian 
ser los dos factores mas importantes comunes a todos; ademas, la actitud 
o el estado de animo eran la clave para el desempeno de cualquier tipo. 
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LA MENTE ES LA CLAVE 


Para esta investigation, David Hemery pregunto a cada uno de los de- 
portistas cual era el grado de compromiso de la mente en la 


La mente es la 
r clave, pew 
idonde esta 
la clave para 
la mente? 


practica de su deporte. Hemery escribio: «E1 veredicto una 
nime se expreso en palabras como “enorme”, “total”, “en eso 
consiste todo el juego”, “uno juega con su mente”, “ahi tiene 
su origen el movimiento del cuerpo”». Y como minimo res 
pondieron: «Igual que el cuerpo». El alto desempeno en la 
empresa no exige menos. La mente es la clave. 



El conocimiento y la experiencia pueden ser los equivalentes empresaria 
les de la tecnica deportiva y la aptitud fisica. Ninguna de ellas asegura una 
position prominente, y muchas personas con exito han demostrado que 
ninguna es indispensable. Lo esencial es una mentalidad ganadora. 


responsabilidad y eliminaban la conciencia. Algunos supuestos coa¬ 
ches todavia lo hacen, lo mismo que muchos gerentes. Contribuyen a las 
limitaciones de los distipulos o empleados asi como a sus exitos. El pro 
blema es que todavia pueden obtener resultados razonables de aquellos a 
quienes dirigen, de ahi que no se sientan motivados para probar algo di 
ferente, y jamas se enteran de lo que podrian obtener por otros medios ni 
creen en ello. 

En los ultimos anos, el deporte ha cambiado mucho y la mayoria de 
los equipos importantes emplean psicologos especializados para trabajar 
con las conductas y actitudes de los deportistas. Pero si no 
cambian los viejos metodos de entrenamiento, los coaches 
seguiran negando los esfuerzos del psicologo, de una mane 
ra involuntaria y frecuente. La mejor manera de desarrollar y 
mantener el estado de animo optimo para ei desempeno con 
siste en crear continuamente conciencia y responsabilidad, 
a traves de la practica diaria y del proceso de adquisicion de 
habilidades. Esto requiere un cambio en el metodo de entre 
namiento, una transition de la instruction al verdadero coa 
ching. 

El coach no es un maestro, ni un consultor, ni un ins 
tructor, ni alguien encargado de resolver un problema, ni si 
quiera un experto; es un ayudante, una caja de resonancia, 
un consejero, un catalizador de la conciencia. Al menos estas palabras de 
berian ayudarle a comprender lo que significa el papel que desempena el 
coach. 


Entrenar para 
I. desarrollar 
p conciencia y 
1 responsabilidad 
faene dos efectos 
a uno inmediato, 
i L como llevar a 
cabo una tarea, 

I ' y otro mediato. 
tener una mejor 
icalidad de vida 


La mentalidad ganadora 


Hace mas o 
habilidades 

* A menudo, 
la eliminacwn 
de las barreras 
internas disminuye’ 

% los obstaculos i 
externos a 
f proporciones 
manejables 


menos una decada los coaches concentraban su tarea en las 
tecnicas y las aptitudes fisicas que exigia el deporte. La men 
te no se consideraba universalmente crucial, pero en todo 
caso era algo con lo que el deportista habia nacido y el coach 
no podia hacer mucho al respecto. ;Esto es un error! En rea 
lidad, podian influir en el estado de animo de sus distipulos, 
pero lo hacian principalmente de una manera inconsciente y 
a menudo negativa, debido a sus metodos autocraticos y su 
obsesion con la tecnica. 

Estos coaches negaban la responsabilidad de sus discipu 
los al indicarles lo que debian hacer, y les negaban la partici 
pacion de la conciencia al decirles lo que veian. Impedian la 


LAS CUALIDADES DE UN COACH 


En nuestros cursos de coaching, les pedimos a los participantes que hagan 
una lista de las cualidades de un coach ideal. A continuation, reproduci 
mos una lista caracteristica, con la que estoy basicamente de acuerdo: 

• Tiene paciencia. 

• Es impartial. 

• Respalda. 

• Se interesa. 

• Sabe escuchar. 

• Es perceptivo. 

• Es consciente. 
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• Es consciente de si mismo. 

• Es atento. 

• Tiene buena memoria. 


Con frecuencia, la lista tambien contiene algunos de los ;siguientes con* 
ceptos: 


• Destreza tecnica. 

• Conocimiento. 

• Experiencia. 

• Credibilidad. 

• Autoridad. 


Para nuestra sorpresa, la tarea de coaching que desarrollaron fue casi 
identica a la de sus colegas tenistas. Y en un par de ocasiones incluso la 
superaron. Si uno lo piensa bien, el motivo resulta evidente. Los coaches 
de tenis veian en los participantes sus errores tecnicos; en cambio los 
monitores de esqui, que no podian reconocer esos fallos, los veian en ter 
minos de la eficiencia con la que usaban sus cuerpos. La ineficiencia cor 
poral surge de la inseguridad y de la inadecuada conciencia del propio 
cuerpo. A1 tener que confiar en la evaluacion que hacian los participantes 
de su propio juego, los monitores descubrian la causa de los problemas, 
mientras que los coaches expertos consideraban solamente el sintoma, el 
error tecnico. Esto nos obligo a analizar juntos el problema y ayudarlos a 
evitar mas eficazmente los aspectos de su experiencia que dificultaban la 
tarea. 


El coach como experto 

Con estas cinco ultimas cualidades estoy menos de acuerdo y pregunto: 
^acaso un coach necesita tener experiencia o conocimiento tecnico sobre 
el campo en que trabaja? La respuesta es no (no si el coach actua verdade 
ramente como un catalizador imparcial de la conciencia). Sin embargo, 
si no esta convencido de lo que esta haciendo, es decir, si no cree en el po 
tencial de sus discipulos y en la importancia de la responsabilidad asumi 
da, entonces pensara que necesita tener experiencia en el tema para ser 
capaz de entrenar. Con esto no estoy sugiriendo que la experiencia esta 
de mas, sino que los coaches menos capaces suelen abusar de ella y redu 
cir el valor de su entrenamiento, limitando con eso la responsabilidad de 
sus discipulos. 


Un nivel mas profundo 

Consideremos el mismo problema con un simple ejemplo del contexto 
empresarial. Un gerente noto que su subordinado, George, no se comu 
nicaba suficientemente con sus colegas del otro departamento, y penso 
que la solucion era el envio de un informe semanal. Sin embargo, ese in 
forme contenia datos inadecuados y la resistencia de George para comu 
nicarse con ellos persistia. En lugar de quedar satisfecho con la acepta 
cion de George de enviar informes, el gerente lo entreno para que George 
descubriera su propia resistencia y se liberase de ella. La falta de comuni 
cacion era el sintoma, pero la causa era la resistencia. Los problemas solo 
se pueden resolver en el nivel que esta por debajo de aquel en el cual se 
manifiestan. 


Los peligros del conocimiento 

Lo ideal podria ser un coach experto que tambien tuviera un caudal de 
conocimientos tecnicos. Sin embargo, es muy dificil para los expertos 
prescindir suficientemente de su experiencia tecnica para poder entrenar 
bien. Para ilustrar mejor esto, dare un ejemplo del tenis. Hace algunos anos, 
teniamos tantos alumnos inscritos en nuestros cursos de tenis interior 
que nos faltaban coaches calificados. Trajimos a dos monitores de esqui 
interior, los vestimos con el equipo de un tenista, les pusimos una raque 
ta bajo el brazo y los dejamos actuar con la promesa de que no intenta 
rian usar la raqueta bajo ninguna circunstancia. 


El gerente, ^experto o coach? 

Ser un buen coach es dificil para un experto, pero de ningun 
modo imposible. Desde luego, la experiencia es muy valiosa 
para muchos otros aspectos de la tarea de un gerente, y de to 
dos modos es mas probable que el gerente sea un experto. 
Pero consideremos el caso de un gerente experimentado en 
una organizacion que ha informatizado parte de sus opera 
ciones. Si es un buen coach, no deberia tener ninguna dificul 
tad para ensenar a su equipo a desarrollar sus habilidades in 
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. nuestra propia 
’ individualidad 
' y singularidad, 
"jamas adoptando 
lo que otro 
v considera como 
lla mejorpractica 
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formaticas, aun cuando no conozca el nuevo sistema. Tan pronto como 
haga esto, cualquier duda que pueda tener alguno de sus empleados con 
respecto a su credibilidad pronto desaparecera, y el sera capaz de conser 
var el control de ese departamento. A medida que las habilidades se tor 
nan mas especializadas y complejas, el coaching puede ser una condicion 
previa esencial para los gerentes. 


5 

PREGUNTAS EFECTIVAS 


Formular o hacer preguntas cerradas libera a las personas 
de tener que pensar. Hacer preguntas abiertas las obliga 

a pensar por si mismas. 

Como vimos en los capitulos anteriores, es evidente que las preguntas 
desarrollan mejor la conciencia y la rctpombiiidad. Seria facil repe 
tir alguna vieja pregunta, pero no es asi. Necesitamos analizar la efectivi 
dad de los diferentes tipos de preguntas. Para hacerlo, utilizare una sim 
pie analogia del deporte. Preguntele a alguien cual es la instruccion mas 
frecuentemente empleada en cualquier deporte en el que se usa el balon 
o la pelota, y le dira: «No pierda de vista la pelota». 

En todos estos deportes es muy importante observar la pelota, pero 
^realmente la orden de «Mira la pelota» consigue lo que se propone? 
No. Si lo hiciera, muchas personas serian mejores en su deporte favori 
to. Todos sabemos que un golfista golpea la pelota con mayor fuerza y 
mejor orientacion cuando esta relajado, pero ^acaso la orden de «Rela 
jese» le haria sentirse mas relajado? No, probablemente le pondria mas 
tenso. 

Si ordenarle a una persona que haga lo que necesita hacer no produ 

ce el efecto deseado, ^que lo produce? Intentemoslo con una pregunta. 

• lEsta mirando la pelota? ^Como responderiamos a esto? Quiza de 
una manera defensiva, y probablemente mentiriamos, como hacia 
mos en la escuela cuando el maestro nos preguntaba si estabamos 
prestando atencion. 

• iPor que no esta mirando la pelota? La respuesta sera mas defensiva 
aun, o quiza responda, despues de un breve analisis si tiende a ha 
cerlos: «No lo se», «Porque estaba pensando en el modo de sujetar 
la raqueta» o, mas verazmente, «Porque usted me distrae y me 
pone nervioso». 

Estas no son preguntas muy efectivas, pero consideremos el efecto de las 
siguientes: 
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• ;En que direction gira la pelota cuando viene hacia listed? 

• ;A que altura cruzo esta vez la red? 

• iGiro mas rapido o mas lento despues de rebotar? 

• ;A que distancia se encuentra de su oponente cuando listed ve la di 
reccion que ha tornado? 

Estas preguntas son de un orden completamente diferente. Crean cuatro 
efectos importantes que ninguna de las otras preguntas u ordenes podian 
producir: 

• Este tipo de pregunta obliga al jugador a observar la pelota. No es 
posible de otro modo responder a la pregunta. 

• Para dar una respuesta exacta a la pregunta, el jugador tiene que 
concentrarse a un nivel mas profundo del normal, suministrando 
una informacion de mas alta calidad. 

• El proposito de la respuesta es descriptivo, no pretende juzgar, de 
modo que no hay ningun riesgo de caer en la autocritica o herir el 
amor propio. 

« Tiene la ventaja de establecer un circuito de feedback con el coach, 
que de esta manera puede verificar la precision de la respuesta del 
jugador y, por lo tanto, la calidad de su concentracion. 

Esto plantea un interrogante: ^por que todos estos coaches deportivos in 
sisten en dar ordenes tan ineficaces como «No pierda de vista la pelota». 
Probablemente, por dos razones importantes: jamas han considerado si 
surten efecto o no, pues siempre han procedido de esa manera; y porque 
estan mas interesados en lo que ellos dicen que en su efecto sobre el 
alumno. 

El proposito del coaching 

Durante algun tiempo, me he dedicado a investigar este acto aparente 
mente sencillo de mirar la pelota, para ilustrar el proposito del coaching 
con una simple analogia. En primer lugar, debemos comprender el efecto 
que estamos tratando de crear —conciencia y responsabiiidad — y que 
tenemos que decir/hacer para crear ese efecto. No tiene ningun valor pre 
gun tar solamente lo que deseamos; debemos formular preguntas eficaces. 

Algunas preguntas similares tambien concentran la atencion y aportan 
claridad en las empresas. « < ‘,Cual es el stock actual?», « < ‘,Cual es el problema 


mas dificil para usted?», «;,Cuando va a llegar el ingeniero?», « < - ,I)e que ma 
nera este cambio de precio afectara a nuestros clientes mas recientes?». To 
das estas son preguntas especificas, que exigen respuestas especificas. 

Estos ejemplos probablemente son suficientes para con 
vencernos de que la conciencia y la responsabiiidad se in 
centivan mas por medio de las preguntas que a traves de las 
instrucciones. Por lo tanto, la forma fundamental de la inter 
accion verbal de un buen coach es la interrogation. Ahora ne 
cesitamos examinar como construir los tipos de preguntas 
mas eficaces. 

La funcion de las preguntas 

Las preguntas se hacen mas comunmente para obtener informacion. Us 
ted puede necesitar informacion para resolver un problema por su cuenta, 
o si esta ofreciendo un consejo o una solution a otra persona. Sin embar 
go, si usted es un coach, las respuestas son de importancia secundaria. La 
informacion no es para su uso personal y puede no ser completa. Solo ne 
cesita saber que el alumno tiene la informacion necesaria. Sus respuestas 
frecuentemente indican al coach la linea a seguir con las preguntas siguien 
tes, mientras al mismo tiempo le permiten descubrir si el alumno/subor 
dinado esta persiguiendo una meta productiva, o en consonancia con el 
proposito u objetivos de la empresa. 

Las preguntas abiertas 

Las preguntas abiertas que requieren respuestas descriptivas propician 
el desarrollo de la conciencia, mientras que las preguntas cer,ad.. son 
demasiado limitadas, y la respuestas si o n o cierran la puerta a la explora 
cion de mas detalles (ni siquiera obligan a alguien a comprometer su pen 
samiento). Las preguntas abiertas son mucho mas eficaces para generar 

conciencia y responsabiiidad en el pUOCeSO de COatilillg. 

Palabras interrogates 

Las preguntas mas efectivas para generar conciencia y response bin 
d a d comienzan con palabras que procuran cuantificar o deducir hechos, 
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COI110 qne, cuando, quien, cuanto, cuantos. PregUntar qpor que? HO 

es aconsejable, pues a menudo implica una critica y pone al interrogado 
a la defensiva. p« r qU e y como, sin matices, suscitan un pensamiento 
analitico, que puede ser contraproducente. El analisis (pensamiento) y la 
conciencia (observacion) son actividades mentales diferentes casi impo 
sibles de emplear simultaneamente con plena eficacia. Cuando se requie 
re una informacion precisa de los hechos, es mejor suspender momenta 
neamente el analisis de su sentido y su significado. En lugar de preguntar 
iP or que? es mejor decir « < ‘,Cuales fueron las razones de que...?»; y es me 
jor si reemplazamos <,c6mo ? por « < ‘,Cuales son los pasos/medidas para...?». 
De esta manera, se obtienen respuestas mas ligadas a los hechos y mas es 
pecificas. 

Concentration en el detalle 

Las preguntas deberian comenzar de una manera amplia y luego concen 
trarse cada vez mas en los detalles. Esta necesidad de un mayor detalle 
mantiene la concentration e interes del interlocutor. Esto se puede ilus 
trar muy bien a traves de un simple ejercicio que consiste en mirar un 
metro cuadrado de alfombra. Despues de observar el tejido, el color, el 
diseno y quizas una mancha o marca, la alfombra perdera interes para el 
observador y su atencion se desviara hacia cosas mas interesantes. Sin 
embargo, dele una lupa al observador y este mirara nuevamente con ma 
yor detalle y durante mas tiempo, antes de perder interes. Un microsco 
pio podria convertir ese pequeno fragmento de alfombra en un universo 
fascinante de formas, texturas, colores, microbios e insectos vivos sufi 
cientes como para mantener la mirada y la mente del observador atentas 
durante varios minutos mas. 

Lo mismo ocurre en el coaching empresarial. El coach necesita inda 
gar con mas profundidad o detalle para mantener al empleado atento y 
consciente de aquellos factores parcialmente indefinidos que pueden ser 
importantes. 

Areas de interes 

Entonces, ;,de que manera el coach determina cuales son los aspectos im 
portantes de un asunto, sobre todo si se trata de un area que no conoce 
particularmente? En primer lugar, las preguntas deberian estar en conso 


nancia con el interes y la secuencia de pensamientos del discipulo, no del 
coach. Si el coach establece la direccion de las preguntas, disminuira la res 
ponsabilidad del discipulo. Pero *,que sucede si la direccion en la cual es 
tamos avanzando termina en un callejon sin salida o en una distraction? 
Hay que confiar en que el discipulo lo descubra por si mismo. 

Si no se permite que los discipulos exploren las areas que para ellos 
tienen algun interes, es probable que la fascination persista y cause distor 
siones o desviaciones de la tarea, no solo en la sesion de coaching. Una vez 
que hayan explorado sus intereses, estaran mucho mas preparados y con 
centrados en lo que pueda surgir como la mejor alternativa. Aunque pa 
rezca paradojico, tambien puede ser util que el coach se concentre en al 
gun aspecto que el discipulo parece evitar. De todos modos, para no 
perder su confianza y responsabilidad, esta exploration se deberia hacer 
por medio de una declaration seguida de una pregunta: «Observo que us 
ted no ha mencionado... < ‘,Hay alguna razon particular para esta omision?». 

Puntos debiles 

Quizas a los jugadores de golf y de tenis les interese un equivalente fisico 
de este principio. Un coach podria preguntarle a su alumno si hay algun 
aspecto de su golpe o swing que le resulta dificil sentir, o del que no pue 
de ser plenamente consciente. Es muy probable que en este «punto debil» 
haya un malestar reprimido o un defecto en el movimiento. A medida 
que el coach concentra cada vez mas la conciencia del discipulo en esa 
area, la sensation de malestar desaparece y se produce una correction na 
tural, sin necesidad de recurrir al aporte tecnico del coach. ;Las propieda 
des curativas de la conciencia son infinitas! 

Preguntas que insinuan respuestas 

Las preguntas que insinuan respuestas, un recurso de muchos coaches 
ineptos, indican que el coach no cree en lo que esta intentando hacer. Esto 
lo percibe rapidamente el alumno y afecta a la confianza y al valor de la 
sesion de coaching. Es preferible que el coach le diga al alumno que dene 
una sugerencia que hacerle, en lugar de intentar manipularlo en esa di 
reccion. Ademas, se deberian evitar las preguntas con una carga critica, 
como « < - ,I’or que demonios hizo eso?». 
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Este atento a las respuestas 

El coach tiene que estar muy atento a las respuestas de los alumnos. De 
no ser asi, perdera credibilidad y ademas no sabra que preguntas hacer a 
continuation. Este proceso debe ser espontaneo. Las preguntas pensa 
das de antemano interrumpen el flujo de la conversation y no siguen el 
interes del discipulo. Si el coach esta pensando en la proxima pregunta, 
mientras el alumno habla, este notara que el coach no esta escuchando 
realmente. Es preferible esperar hasta que la persona termine de hablar 
y despues hacer una pausa, si es necesario, mientras se piensa en la si 
guiente pregunta. 

La mayoria de las personas no saben escuchar. En la escuela, se nos 
dijo que era necesario saber escuchar, pero no nos ensenaron a hacerlo ni 
nos entrenaron para ello. Esta es una habilidad que requiere practica y 
concentration. Sin embargo, curiosamente, son muy pocas las personas 
que tienen dificultades para escuchar las noticias o un buen 
'.a pregunta programa radiofonico. El interes mantiene la atencion; qui- 
fay algun otro za tengamos que aprender a interesarnos por los demas. 
blema?» invita Cuando escuchamos realmente a alguien, o cuando alguien 
T «No» rotundo. realmente nos escucha, jcuanto lo apreciamos! A1 escuchar, 
cambio, «lQue ^realmente oimos? A1 mirar, ^realmente vemos? Si no oimos 
os problemas y vemos realmente a nuestros discipulos —y con esto quiero 
)dria haber?» decir mantener un contacto visual— nos enganamos a no- 
vita a pensar sotros mismos y los enganamos a ellos. La obsesion con nues- 
® tros propios pensamientos y opiniones y el habla compulsi 

va son un obstaculo para la interaccion, particularmente si uno cumple 
un rol de consejero. Se ha dicho que, puesto que estamos dotados de dos 
oidos y una sola boca, deberiamos escuchar el doble de lo que hablamos. 
;Aprender a callarse quiza sea lo mas dificil para un coachI 

El tono de voz 

iQue es lo que escuchamos y para que? Es importante prestar atencion al 
tono de voz del alumno, ya que revela las emociones que esta experimen 
tando. Un discurso monotono puede indicar que repite una vieja linea de 
pensamiento, mientras una voz mas animada quiza sea un signo del des 
pertar de nuevas ideas. Las palabras elegidas por el alumno tambien pue 
den ser reveladoras: el predominio de expresiones negativas, la adopcion 
de un tono formal o de un lenguaje infantil tienen un significado oculto, 


que puede ayudar al coach a comprender y, por lo tanto, facilitar el pro 
ceso de coaching. 

Lenguaje corporal 

Un coach necesita, ademas de escuchar, observar el lenguaje corporal del 
alumno, no con el proposito de hacer comentarios locuaces, sino para 
que, una vez mas, los gestos lo ayuden a elegir la pregunta apropiada. 
Una postura del discipulo con una ligera inclinacion hacia delante puede 
ser un signo de su alto nivel de interes en la direccion del coaching. Ha 
blar con una mano que cubre parcialmente la boca puede revelar insegu 
ridad o ansiedad en las respuestas. Los brazos cruzados sobre el pecho a 
menudo indican resistencia o desafio, y una postura corporal abierta su 
giere receptividad y flcxibilidad. Aqui no me voy a explayar en los deta 
lies del lenguaje corporal, pero hay que tener en cuenta que si las palabras 
dicen algo y el cuerpo parece estar expresando otra cosa, es mas probable 
que este ultimo manifieste los verdaderos sentimientos. 

Comprobacion de la veracidad 

De modo que hay que escuchar, oir, observar y comprender, y el coach 
debe tener suficiente conciencia de si mismo como para saber lo que esta 
haciendo. Aun cuando vea las cosas con claridad, es importante que de 
vez en cuando las comparta con el discipulo y resuma los hechos. Esto 
permitira hacer correcciones y asegurar al alumno que esta siendo escu 
chado y comprendido. Y tambien le dara una segunda oportunidad para 
comprobar la veracidad de lo que ha dicho. En la mayoria de las sesiones 
de coaching alguien debe tomar notas, pero esto se puede convenir entre 
el coach y el discipulo. Cuando estoy entrenando prefiero tomar notas de 
modo que el discipulo tenga Iibertad para reflexionar. 

Conciencia de si mismo 

Finalmente, un buen coach aplicara su propia conciencia de si mismo 
para controlar cuidadosamente sus propias reacciones, emociones o jui 
cios, ante cualquiera de las respuestas del discipulo, incluso aquellas que 
implican al propio coach y que pueden afectar a la imprescindible impar 
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cialidad y objetividad de este. Nuestros propios prejuicios y antecedentes 
psicologicos —de los que nadie esta libre— influyen en nuestra comuni 
cacion. 

Transferencia 

En el coaching se producen ciertas distorsiones psicologicas, como la pro 
yeccion y la transferencia, que todos los que ensenan, orientan, preparan 
o dirigen a otros necesitan aprender a reconocer y minimizar. La proyec 
cion significa que se proyectan o se perciben en otra persona las cualida 
des o rasgos, positivos o negativos, que pertenecen a uno mismo. La 
transferencia es «el desplazamiento de pautas de conducta y sentimientos 
experimentados originalmente con figuras significativas de la propia in 
fancia, a individuos con los que mantenemos relaciones actuales». En el 
ambito laboral, una de las manifestaciones mas comunes es la transferen 
cia de autoridad. 

En cualquier relacion jerarquica, de gerente/subordinado, o incluso 
de conc/z/disclpulo, entran en juego los conflictos o sentimientos incons 
cientes de ambas partes acerca de la autoridad. Por ejemplo, muchas per 
sonas ceden su poder a la autoridad designada: «E1 sabe, tiene todas las 
respuestas, esta mas actualizado, etc.», y frente a ella se sienten disminui 
dos y empequenecidos. Esto podria satisfacer las ansias de dominio y so 
metimiento de un gerente autocratico, pero va en contra del objetivo del 
coaching, que es generar responsabilidad en el discipulo. 

Otro ejemplo comun de una reaccion transferencial inconsciente a la 
autoridad es la insubordinacion ante las metas del trabajo, y la obstaculi 
zacion encubierta de las mismas. Cuando el estilo gerencial limita la li 
bertad de eleccion, la transferencia individual aumenta las frustraciones 
y sentimientos de impotencia colectivos. Un importante fabricante de 
motores solia evaluar el estado de las relaciones laborales de acuerdo con 
el porcentaje de las piezas no defectuosas que habian sido rechazadas a lo 
largo de la cadena de montaje. 

Contratransferencia 

La contratransferencia, que es una complicacion anadida de la transfe 
rencia, ocurre cuando la figura de autoridad, el gerente o coach, reaccio 
na inconscientemente a la transferencia a partir de su propia historia per 
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petuando la dependencia o la insubordinacion. Un buen gerente o coach 
reconocera esta posibilidad y compensara los efectos de todas las mani 
festaciones de transferencia trabajando conscientemente para capacitar 
al subordinado o discipulo. Si no lo hace, estas distorsiones afectaran a 
las relaciones gerenciales o de coaching, con el efecto de socavar seria 
mente lo que su estilo gerencial intenta lograr. 

Preguntas utiles 

He aqui algunas de las preguntas que considero mas utiles en el coaching. 

De todos modos, usted necesitara adquirir su propia experiencia como 
coach. Las preguntas deben ser, sobre todo, autenticas. 

Las preguntas 

«< - ,Y que mas?», usado al final de la mayoria de las res del coaching 

puestas, invita a hablar mas. El silencio absoluto tam obligati a prestar 
bien invita a hablar mas, mientras le da tiempo al coach atencion, 

para pensar. a concentrarse 

«Si usted conociera la respuesta, < - ,c6nio seria?» no es en la precision y 

tan banal como parece, ya que le permite al discipulo crear un circuito 

superar el bloqueo. de feedback. 

«<,Cuales serian las consecuencias de eso para usted o Esto no se 

para los otros?» consigue con 

«*,Que criterios esta aplicando?» la instruccion d 

«<,Cual piensa que es el aspecto mas dificil o el mayor 
reto de esto?» 

« < ‘,Que consejo le daria a un amigo en su situacion?» 

«Imaginese que mantiene un dialogo con la persona mas inteligen 
te que usted conoce. ^Que piensa que ella le diria?» 

«No se me ocurre otra idea al respecto, a usted?» 

« < ‘,Que puede ganar/perder al hacer/decir eso?» 

«Si alguien le dijera/hiciera eso, ;,que sentiria, pensaria o haria us 
ted?» 
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LA SECUENCIA DE LAS PREGUNTAS 


Hasta aqui hemos establecido las caracteristicas esenciales de la con 
ciencia y la responsabilidad para aprender y para mejorar el desem 
peno. Hemos examinado el contexto del coaching, los paralelos entre coa- 
chingy gerencia, y la cultura empresarial y el cambio. Hemos analizado el 
papel y la actitud del coach, y considerado las preguntas como su forma 
principal de comunicacion. Ahora vamos a determinar sobre que hacer 
las preguntas y en que secuencia. 


^Formal o Informal? 

En este punto es importante destacar que el coaching puede ser tan flexible 
e informal que los discipulos ni siquiera se den cuenta de que estan siendo 
entrenados. En la tarea gerencial cotidiana de instruir e interrogar a los em 
pleados, no hay ningun procedimiento mejor que el coaching, pero no se 
deberia identificar como tal; tiene que seguir siendo una funcion gerencial. 
De este modo, el coaching deja de ser una herramienta de la gerencia y se 
convierte simplemente en la manera de dirigir al personal (en mi opinion 
la mas eficaz). En el otro extremo del espectro, una sesion de coaching se 
puede programar y estructurar de tal modo que no hayan ambigiiedades 
en el proposito y los roles. Aun cuando el coaching mas comun es del pri 
mer tipo, analizaremos en detalle el segundo caso porque, si bien el proce 
so es el mismo, en este ultimo las etapas estan mas claramente definidas. 


Uno a uno 

Por razones de simplicidad y claridad analizaremos el coaching «uno a 
uno», aunque el mecanismo del coaching de equipos o incluso del self- 
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coaching (autoentrenamiento) sigue siendo exactamente el mismo, como 
veremos en los proximos capitulos. El coaching «uno a uno» se puede rea 
lizar entre pares, entre un gerente y un subordinado, entre un antiguo 
profesor y un estudiante, entre un entrenador y un deportista, o incluso 
entre un consejero y alguien que busca su ayuda. Este tipo de coaching 
tambien se puede emplear de abajo-arriba —aunque por lo general de 
una manera encubierta— entre un empleado y su jefe. Despues de todo, 
como nadie se atreve a decirle a un jefe lo que debe hacer, este coaching 
tiene mas probabilidades de exito. 

GROW 

Por lo tanto, la secuencia de preguntas que sugiero deberia seguir cuatro 

etapas diferenciadas: 

• Establecer la met a {Goal) de la sesion, tanto para el corto como 
para el largo plazo 

• Examinar la r e a 1 id a d ( Reality ) para explorar la situacion presen 
te. 

• Con templar las o PC i»n e . ( Options) y estrategias o cursos de ac 
cion alternativos. 

• Determinar que ( What) se va a hacer, cuando {When) y q uien 
(Whom) lo hara, ylavoiuntad (Will) de hacerlo. 

En esta secuencia es aconsejable explorar las cuatro etapas, especialmen 
te si se esta abordando un tema por primera vez. Sin embargo, a menudo 
el coaching se usara para mejorar una tarea o proceso que se ha discutido 
antes o que ya esta encaminado. En estos casos, el coaching se puede ini 
ciar y terminar con cualquier etapa. 

Quiza parezea insolito establecer las met a s antes de examinar la r ea 
i idad. La logica aparente sugiere lo contrario, ya que supuestamente ne 
cesitamos conocer la realidad antes de poder establecer alguna meta. Pero 
no es asi: las metas que se basan solo en la realidad presente pueden re 
sultar negativas, ser una respuesta a un problema, estar limitadas por el 
desempeno pasado, carecer de creatividad debido a una simple extrapo 
lacion, producir incrementos mas reducidos que los potenciales, o inclu 
so ser contraproducentes. Las metas a corto plazo tambien pueden des 
viarnos de las metas a largo plazo. Mi experiencia con la determination 
de metas en los cursos de entrenamiento de equipos es que estos invaria 


blemente establecen metas sobre la base de lo que se ha hecho antes, en 
lugar de lo que se puede hacer en el futuro. En muchos casos ni siquiera 
intentan calcular lo que podria ser posible. 

Las metas que se establecen para dar con una solution ideal a largo pla 
zo, y luego determinar los pasos realistas hacia ese ideal, son generalmente 
mas inspiradoras, creativas y motivadoras. Ilustremos este tema muy im 
portante con un ejemplo. Si estamos tratando de resolver un problema de 
trafico intenso en una carretera importante mediante la exploration de la 
realidad, es probable que establezcamos metas basadas unicamente en ali 
gerar el flujo de trafico existente, como ampliar la carretera. En realidad, 
esto podria estar en contra de una meta a largo plazo mas visionaria, que se 
determina al identificar el flujo de trafico ideal para la region en el futuro, 
y luego considerar las etapas necesarias para avanzar en esa direction. 

De modo que, en la mayoria de las circunstancias, mi sugerencia es 
usar la secuencia mencionada antes. 


Mas que GROW 

Las iniciales de las palabras inglesas usadas en esta secuencia, Goal-Rea- 
lity-Options-What (que aparecen entre parentesis), forman el acrostico 
mnemotecnico GROW («desarrollo» o «crecimiento»), que citare con fre 
cuencia. Sin embargo, debo destacar que la secuencia GROW fuera del 
contexto de la conciencia y la responsabiiuad, y de la habilidad de in 
terrogar para generarlas, tiene escaso valor. Los recursos mnemotecnicos 
abundan en el entrenamiento empresarial, por ejemplo, el SPIN, los obje 
tivos SMART, el GRIT y el GROW. Y ocasionalmente se los presenta 
como panaceas para todos los males de la empresa. Pero no lo son en ab 
soluto; solo son tan valiosos como el contexto en el cual se usan, y el con 

texto de GROW eSlaconciencia ylaresponsabilidad. 

Un jefe autocratico podria actuar con sus empleados de la siguiente 
manera: 

Mi meta (Goal) es vender mil artefactos este mes. 

La r e a i id a d (Reality) es que en el mes pasado ustedes solo vendieron 
cuatrocientos. Esto significa que han tenido un desempeno mediocre. 
Nuestro principal competidor tiene un producto superior y no podremos 
competir con el, si ustedes no hacen mas esfuerzos. 

He considerado todas las o P ctones ( Options ) y no vamos a aumentar 
nuestra publicidad ni a presentar el producto en forma mas atractiva. 

Lo q u e (What) ustedes haran es lo siguiente... 
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El jefe ha seguido el modelo GROW al pie de la letra, pero no ha hecho 
una sola pregunta. No ha creado ninguna to.cienda y, si bien piensa 
que ha inducido a sus empleados a asumir la re SP on Sa biiidad, esto no 
es asi, porque ellos no han tenido ninguna opcion. 

Contexto y flexibilidad 

Si hay algo en este libro que pasa inadvertido para el lector, espero que 
sea el modelo GROW y no la conciencia y la reiponabuidad. Dicho 
esto, lo mejor que puedo ahadir en defensa de la secuencia GROW es que 
surte efecto si se usan las preguntas de coaching efectivas. 

Sin embargo, hay que reciclar esta secuencia. Lo que quiero decir es 
que, sin haber examinado la real id ad con detalle, solo es posible definir 
una met a inicial vaga. Pero despues de examinarla, se puede volver atras 
y definir la met a con mayor precision, antes de seguir ade 
£Losprocesos lante. Incluso una met a inicial nitidamente definida puede 

pi usados por resultar erronea o inapropiada una vez que se ha discernido 

un coach. In realidad. 

p unconsejero, i Cuando haga la lista de o P d».e S necesitara cotejarla 

fon psicoterapeuta j con los objetivos iniciales, para constatar si cada una de ellas 
” o un guru son lo impulsa hacia la met a deseada. Finalmente, antes de esta 

similares: blecer en forma concreta el que y el cuando, es imprescin 

desarrollan la dible hacer una ultima verificacion para ver si responden a la 
conciencia y meta. 

responsabilidad Ahora haremos un analisis mas profundo de cada uno de 

del cliente estos pasos y de las preguntas que mas incentivan la c o n 

c i e n c i a V la res P onsabilidad dent I'O de Cada etapa. 
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Cuando lo deseo, tengo un mejor desempefio que cuando 
se que es una obligacidn. El deseo es mio, el deber es con 
los otros. La automotivacidn es una cuestion de eleccion. 


Se ha escrito tanto acerca de la importancia y el proceso de establecer me 
tas que no hay ninguna necesidad de repetir todo en un manual acerca 
del coaching. Habria que escribir un libro exclusivamente sobre el tema. 
Sin embargo, espero que aquellos que se consideran expertos en estable 
cer metas me disculpen si paso por alto algunos aspectos de su tarea que 
no son especialmente importantes para el proceso de coaching. 

La meta de la sesion 

La sesion de coaching comienza invariablemente con la determination de 
la meta para la propia sesion. Si el cliente lo ha solicitado, es obvio que es 
el quien necesita definir lo que desea lograr del coaching. Aun cuando sea 
el coach o gerente quien haya pedido la sesion para resolver un problema 
especifico que detecto, el alumno/subordinado tambien deberia ser con 
sultado para saber si necesita algo mas de la sesion. 

Preguntas como: 

• «,Que desearia obtener de esta sesion? 

• Tengo media hora asignada para esto, *,que le gustaria haber logra 
do en ese tiempo? 

• *,Que seria lo mas util que usted podria conseguir de esta sesion? 
pueden suscitar respuestas de este tipo: 

• Un plan general para el mes, que yo pueda desarrollar. 

• Una idea clara de las proximas dos etapas de la action y un com 
promiso con ellas. 
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• Una decision en cuanto al rumbo a seguir. 

• Una idea de cuales son las cuestiones esenciales. 

• Un presupuesto acordado para la tarea. 

La meta del proceso 

Ahora hemos llegado a la meta o metas relacionadas con el problema in 
mediate, y aqui necesitamos ser capaces de distinguir las metas finales 
de las metas de d e se m P e ao. 

Una meta final. El objetivo final —para convertirse en el lider del 
mercado, ser designado director de ventas, obtener una determinada 
cuenta clave, ganar la medalla de oro— pocas veces esta completamente 
bajo su control. Usted no puede saber ni controlar lo que haran sus com 
petidores. 

Una meta de desempeno. Consiste en identificar el nivel de desempe 
no que a nuestro juicio nos dara mas posibilidades de alcanzar la meta fi 
nal. Esto esta en gran medida dentro de nuestro control y por lo general 
proporciona un medio de estimar el progreso. Los ejemplos de metas de 
desempeno podrian ser que el 95 % de la produccion pase el control de 
calidad en la primera prueba, vender cien artefactos el proximo mes, o 
haber corrido una milla en cuatro minutos y diez segundos para fines de 
septiembre. Es mucho mas facil comprometerse y asumir la responsabi 
lidad de una meta de desempeno, que esta dentro de nuestro control, que 
hacerlo con una meta final que no controlamos. Siempre que sea posible, 
la meta final deberia estar respaldada por una meta de desempeno. La 
meta final puede proporcionar la inspiracion, pero la meta de desempe 
no especifica lo que se debe hacer. 

Las metas de desempeno son cruciales. La ausencia de una meta de des 
empeno establecida tuvo una importancia crucial en una notoria derrota 
de Gran Bretana durante las Olimpiadas de 1968. Welshman Lyn Davies 
habia ganado la medalla de oro en salto de longitud en 1964 y se espera 
ba que el, Igor Ter-Ovanesian (un atleta ruso) y Ralph Boston (el campeon 
norteamericano) compartirian las medallas (junto con otro norteamerica 
no muy irregular, Bob Beamon, quien en la primera serie supero en sesen 
ta centimetros mas el record mundial). Si se piensa que el record mun 
dial se habia superado solo en unos quince centimetros desde 1936, esta 
fue una hazana verdaderamente prodigiosa. Davies, Boston y Ter-Ova 
nesian estaban muy desalentados, y si bien Boston habia obtenido la me 
dalla de bronce y el ruso era cuarto, ambos estaban unos quince centime 


tros por debajo de sus mejores marcas. Davies, que habia efectuado un sal 
to de treinta centimetros por debajo de su record personal, admitio que 
solamente estaba concentrado en la medalla, y que si se hubiera fijado 
una meta de desempeno de, digamos, ocho metros y veinticuatro centi 
metros, o un record personal, y hubiera perseguido eso, habria ganado la 
medalla de plata. 

A veces, las metas finales y de desempeno tienen que ser complemen 
tadas por otros dos componentes, si no exactamente metas. Considere 
mos el caso de Rebecca Stevens, la primera mujer britanica en escalar el 
monte Everest. Ella dicta conferencias sobre sus eminentes logros en las 
empresas y tambien en las escuelas. Casi seguramente, despues de escu 
char su inspiradora disertacion, muchos escolares volveran a sus hogares 
y les pediran a sus padres que los lleven a trepar una roca o al menos un 
muro de escalada en el gimnasio mas cercano. «Voy a escalar el Everest» 
podria ser una ambicion infantil, pero tambien es un sueno personal, una 
vision que incita a la accion. En algunas ocasiones, necesitamos recordar 
nos, o que nos recuerden mediante una buena pregunta, lo que nos ins 
pira a iniciar o continuar algo que anhelamos hacer; lo que se podria de 
finir como una meta sonada. 

Despues de una considerable experiencia en el alpinismo, Rebecca 
Stevens alcanzo un nivel de habilidad a partir del cual escalar el Everest pa 
recia ser una meta final razonable. No obstante, todavia tenia que hacer 
una gran cantidad de esfuerzo, preparacion, entrenamiento y aclimata 
cion. Si ella no hubiera estado dispuesta a comprometerse totalmente en 
este proceso, el Everest no habria sido mas que un sueno. Una pregunta 
que suelo hacer en la etapa de determinacion de la meta del coaching es 
«<■,Cuanto esta dispuesto a invertir/comprometer en el proceso?». Es lo que 
denomino «meta» del proceso o incluso del trabajo en cualquier actividad. 

AUTONOMfA de 1 a s met a s 

Si bien los directivos empresariales suelen tener la libertad de establecer 
sus propias metas, con demasiada frecuencia las delegan como imperati 
vos inobjetables. Esto niega la autononua a quienes deben alcanzar estos 
objetivos y es probable que tambien afecte a su desempeno. Los directivos 
inteligentes procuran mantenerse al margen de sus propias metas cuan 
do estan tratando de motivar a sus gerentes, y siempre que sea posible los 
alientan a establecer sus propias metas desafiantes. Pero si no lo hacen, y 
proscriben estrictamente ciertas tareas, no todo esta perdido, ya que el 
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gerente al menos puede ser capaz de ofrecer a sus empleados algunas op 
ciones y la autononn'a para decidir como realizar el trabajo, quien la hara 
y cuando. 

El coaching para la autonomia 

Aun cuando cierta meta sea un imperativo absolute, todavia es posible el 
coaching para la autonomia. Hace poco tiempo estuve discutiendo sobre 
la posibilidad de entrenar a la fuerza policial de un condado en el uso de 
las armas de fuego. Me preguntaron que se podria hacer para que los 
agentes aceptaran normas de seguridad inflexibles y absolutas acerca de 
las armas de fuego. Les sugeri que, en lugar de presentarles estas normas 
al principio, deberian tener una discusion —usando el coaching —, a par 
tir de la cual podrian crear su propio conjunto de normas de seguridad 
consensuadas. Era muy probable que fueran similares a las normas insti 
tucionales. Y donde hubiera alguna diferencia, las razones de la misma se 
podrian dilucidar entre los propios entrenados, con una intervencion 
minima del coach. De esta manera los agentes tendrian un mas alto gra 
do de autonomia, apreciacion y comprension de las normas de seguridad 
institucionales. 

c La meta de quien? 

Nunca se deberia subestimar el valor de la eleccion y la responsabilidad, 
ya que son factores decisivos para la automotivacion. Por ejemplo, si un 
equipo de ventas da con una meta que es mas baja que la deseada por el 
jefe, este deberia considerar muy cuidadosamente las consecuencias an 
tes de rechazarla e imponer su propia meta. Puede ser mejor tragarse el 
orgullo y aceptar la meta propuesta. Insistir en esto puede tener el efecto 
de disminuir el desempeno del equipo, aun cuando su objetivo sea mas 
alto que el de ellos. Mas alia de lo que el equipo piense de su propuesta, la 
falta de opcion sin duda no lo motivara. Desde luego, el jefe dene otra al 
ternativa si esta seguro de su argumento, y es comenzar con el objetivo 
del equipo pero ayudarlo a superar sus barreras y aspirar a una meta mas 
alta. De este modo, el equipo conservara la responsabilidad por el objeti 
vo finalmente logrado. 
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Cualidades de una buena meta 

Ademas de respaldar una meta final (que no esta bajo su control) con 
una meta de desempeno (que si lo esta), los objetivos deben ser no solo 
SMART,* es decir, inteligentes: 

• Especificos (Specific) 

• Medibles ( Measurable) 

• Concertados (Agreed) 

• Realistas ( Realistic) 

• Planeados por etapas {Timephased) 

sino tambien PURE, o sea, puros: 

• Positivamente enunciados (Positively stated) 

• Comprendidos ( Understood) 

• Pertinentes ( Relevant) 

• Eticos ( Ethical ) 

y CLEAR, es decir, claros: 

• Desafiantes ( Challenging ) 

• Legales (Legal) 

• Inofensivos para el ambiente (Environmentally sound) 

• Apropiados (Appropriate) 

• Registrados (Recorded) 

El proposito de una meta, que tiene la mayoria de estas cualidades, es evi 
dente de por si y no necesita una elaboracion adicional, pero se pueden 
hacer un par de observaciones adicionales. 

Si una meta no es r.aii.u, no existe ninguna esperanza, pero si no 
es desafiame, no hay motivacion. De modo que aqui hay una condi 
cion que todas las metas deben cumplir. 

Es muy importante enunciar las metas de un modo positm. iQue 
pasa si una meta se enuncia de una manera negativa, por ejemplo «No 
debemos quedarnos en el ultimo puesto de la clasificacion regional de 
ventas»? Donde se concentra la atencion? ;En el ultimo puesto de la liga, 

* Las palabras inglesas SMART, PURE y CLEAR estan formadas por las iniciales de 
los terminos que aparecen en cursiva. (N. del t.) 
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Ufemos coriBffm 
aquello en lo cual 
nos concentramos. 
Si tenemos miedo 
al fracaso, nos 
concentramos 
§§p el. y es lo que 
u conseguimos 


por supuesto! Si le digo: «No piense en un fracaso», *,que se le 
coriBffm ocurre? O si le digo a un nino: «No inclines el vaso, derrama 

n lo cual ras e * a gua», icometo un error? Me agrada un ejemplo toma 

'entramos t *° c * e * cr i*i uet: supongamos que ha caido una meta y algun 

9V m j e( j () bromista le dice al bateador siguiente: «No pierdas la primera 

ls() nos pelota». El bateador recorre todo el largo camino hasta la li 

ramos nea de base pensando en que la puede perder, y la pierde. Sin 

es lo que embargo, las metas negativas se pueden convertir facilmente 

ws en el objetivo opuesto, positivo. Por ejemplo: «Trataremos de 

llegar por lo menos a un cuarto puesto en la liga» o «Voy a 
bloquear la primera pelota a pesar de lo desafiante que pueda ser». 

Las metas se deben concenar entre todas las partes involucradas: el 
jefe que piensa que deberia establecerlas, el gerente de ventas y el equipo 
que dene que hacer la tarea. Sin un acuerdo, se pierde la autononua y la 
responsabilidad, vitales para el equipo de ventas, y su desempeno sufre 
las consecuencias. 

Quiza parezca redundante sugerir que las metas deberian ser ie ga 

tes, eticas e inofensivas para el ambiente, perO Cada UldividUO tiene 

su propio codigo personal acerca de estos asuntos y la unica 
manera de asegurar el consenso de todos los empleados es 

% coaching aspjj satisfacer las normas mas altas. Hoy los empleados mas jove 

a eliminar los 1 .. , . , . , 

nes tienen normas eticas mas elevadas que sus gerentes de 

1 1 mas edad, cuya excusa a menudo es «Siempre lo hemos he 

externos e mternos , . . , , . , „ . , , , , , 

cho asi». Ademas, el nuevo entasis puesto en el hecho de ser 

paid e ogio responsable ante la empresa y la sociedad, y las consecuen 

de una meta . , , , e , , , . , 

cias de quedar expuesto por un fraude o la denuncia de un 

defensor de los consumidores, seguramente superaran cual 
quier ganancia a corto plazo que pueda haber tentado al individuo ines 
crupuloso. En su libro Sportiug Excellence, David Hemery cita esta decla 
radon de Sir Michael Edwardes: 


No conseguiremos que las personas mas capaces trabajen con nosotros, a 
menos que tengamos los mas altos niveles de integridad empresarial. Uno 
puede ahorrarse 1.000 libras haciendo un trabajo mediocre, pero la perdi 
da al desalentar la motivation de la gente honrada es de 20.000 libras. 


Quiza se necesite algun esfuerzo para asegurar que todas las metas sean 
claramente eomprt.ju.s, ya que muy a menudo ciertos prejuicios o 
suposiciones inexactas pueden distorsionar la percepcion de algunas per 
sonas, incluso de las metas que han contribuido a crear. 


establecer la meta 


75 


La meta oh'mpica 

El ejemplo mas asombroso que conozco de la determinacion de una 
meta con exito proviene de los Juegos Olimpicos. Un estudiante uni 
versitario norteamericano llamado John Nabor vio como Mark Spitz 
ganaba las siete medallas de oro en natacion en las Olimpiadas de Mu 
nich en 1972. Entonces decidio que el ganaria la medalla de oro en los 
cien metros espalda en 1976. Si bien habia ganado el Campeonato na 
cional juvenil en esa epoca, todavia le faltaban cinco segundos a fin 
de alcanzar la velocidad requerida para ganar en los Juegos Olimpicos 
—un tiempo considerable para conseguir a esa edad y en una distancia 
tan corta. 

Decidio hacer posible lo imposible, fijandose como meta de desem 
peno un nuevo record mundial, y luego dividio su deficit de cinco segun 
dos por la cantidad de horas que podia dedicar al entrena 
mien to durante cuatro anos. Calculo que en cada hora de Aquello s que se 
entrenamiento tenia que mejorar una fraccion de segundo proponen ganar, 
—«la quinta parte de un pestaneo»— y penso que esto era ganan mucho. 
posible si trabajaba con inteligencia y empeno. Aquellos que 

Hacia 1976, habia progresado tanto que fue designado tienen miedo de 
capitan del equipo norteamericano de natacion para los Jue . perder, pierden 
gos de Montreal y gano la medalla de oro en los cien y dos mucho 

cientos metros espalda. La primera prueba con un record 
mundial y la segunda con un record olimpico. ;Una meta muy bien es 
tablecida! John Nabor estuvo motivado por una meta final claramente 
definida, que el complemento con una meta de desempeno que estaba 
dentro de su control. Ademas, fue capaz de apuntalar esto con un 
ceso sistematico, que le permitio ocupar el pedestal que merecia. 
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COMO SE DESARROLLA UNA SESION DE COACHING 

En estos cuatro capitulos dedicados a cada segmento de la secuencia de 
coaching, ilustrare los temas tratados con una sesion ficticia de coaching, 
donde se entabla un dialogo entre el coach Mike y loe Butter, un gerente 
superior de cuentas en una agencia de publicidad londinense. El ascenso 
inicial meteorico de Joe a traves de los niveles jerarquicos de la empresa, 
se ha retardado en los ultimos dos anos, en coincidencia con el comienzo 
de la mediana edad y los excesos en la comida y la bebida, que afectaron 
a su estado fisico. Hace poco intento adelgazar y empezo a hacer ejerci 
cio, pero lo desalento el aburrimiento, el fracaso, las excusas, el senti 
miento de culpa y la falta de compromiso. Joe comparte sus inquietudes 
con un colega que se ha ofrecido a «entrenarlo». 

Mike: ;,Muy bien, Joe, que esperas lograr al final de esta media hora? 

Jo e : Algun tipo de plan para sentirme fisicamente mejor. 

Mik e : ^Para el resto de tu vida, o que? 

Jo e: No , eso seria esperar demasiado; ademas, podria cambiar una vez 
que me ponga en marcha. Seria mejor un programa realista para 
tres meses. 

Mike: Consideremos el largo plazo por un momento. <,Cual es la finali 
dad de conseguir un buen estado fisico? 

Joe: Ahora me siento despreciable, y mi trabajo se resiente. Quiero 
volver a sentirme bien. 

Mike : De acuerdo. ^Cuantos kilos quieres bajar y en cuanto tiempo? 

Jo e: Me gustaria perder siete kilos, mas o menos, y dentro de unos po 
cos meses estar en condiciones, no solo de subir las escaleras co 
rriendo sino de entrenarme sin perder el aliento, porque me en 
canta correr. 

Mik e: ^Exactamente a que peso quieres llegar y en que fecha? 

Jo e: Quiero pesar noventa y cinco kilos al final del verano; tengo que 
perder aproximadamente siete kilos. 

Mik e : iQue dia con exactitud? 

Jo e : El 20 de septiembre. 

Mike: Hoy es 19 de febrero, de modo que denes siete meses para conse 
guirlo. 

Jo e : Creo que podre perder un kilo por mes, o quizas al empezar vaya 
mas rapido. 

Mike : ^Cuantos kilos esperas perder para el 1 de junio? 

Jo e : Cinco kilos para entonces. 


Mike : Puedes lograr eso si dejas de comer, pero no notaras un cambio 
muy grande. ^Como podemos medir el buen estado fisico? 

Jo e : Desde comienzos de septiembre en adelante, correre treinta y dos 
kilometros por semana. 

Mik e : ^A alguna velocidad en particular? 

Jo e : No, me contentare con hacerlo y sabre si lo estoy haciendo de una 
manera satisfactoria. 

Mik e: No me importa a que velocidad lo hagas, Joe, pero fijate una meta 
para ella. ;,Cual podria ser? 

Jo e : De acuerdo, seis minutos por kilometro. 

Joe Butter tiene ahora una meta para la sesion, una meta a largo plazo 
y un objedvo a medio plazo. Sus metas son especificas, mensurables y 
probablemente incluyen todas las cualidades que hemos recomendado. 
En este caso, no hay imperativos empresariales; por lo tanto, Joe tiene 
una responsabilidad completa por sus propias metas. Ahora ha llegado el 
momento de considerar la r e a i id a d. 
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Una vez definidas las diferentes metas, necesitamos tener una idea clara y 
precisa de la situacion actual. Hay quienes aducen que las metas no se 
pueden establecer antes de conocer y comprender el presente, y que de 
beriamos empezar con la realidad. Pero no estoy de acuerdo con este 
argumento porque para dar un valor y direccion a cualquier discusion 
necesitamos de un proposito. Antes de considerar la situacion con cierto 
detalle, tenemos que establecer las metas, aunque solo sea de un modo 
general. Luego, cuando ya tenemos una idea clara de la realidad, pode 
mos enfocar las metas con mas precision o incluso modificarlas, si la si 
tuacion es algo diferente de lo que se penso originalmente. 


SER OBJETIVO 

El criterio mas importante para examinar la real id ad es la objetividad. 
No obstante, esa objetividad es vulnerable a las opiniones, expectativas, 
prejuicios, intereses y temores del observador, que suelen distorsionarla. 
La conciencia es capaz de percibir las cosas como realmente son; pero la 
conciencia de si mismo reconoce aquellos factores internos que distor 
sionan la propia perception de la realidad. La mayoria de las personas 
piensan que son objetivas; sin embargo, la objetividad absoluta no existe. 
A lo sumo tenemos algun grado de objetividad, pero cuanto mas nos 
acerquemos a la objetividad absoluta, tanto mejor. 

Imparcialidad 

Por lo tanto, para encarar la realidad, el coach y su discipulo deben evitar 
las posibles distorsiones. Esto exige un alto grado de imparcialidad de 
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parte del coach, y la habilidad para formular preguntas de tal manera que 
se generen algunas respuestas factuales del discipulo. « < ‘,Cuales fueron los 
factores que determinaron su decision?», producira una respuesta mas 
precisa que «^Por que hizo eso?», que suele dar lugar a una justification 
defensiva, o bien suscitar lo que el discipulo cree que el coach quiere oir. 

Description, no evaluation 

En la medida de lo posible, el coach deberia usar una terminologia des 
criptiva, en lugar de un lenguaje evaluador, y alentar a su discipulo a ha 
cer lo mismo. Esto contribuye a mantener la imparcialidad y objetividad 
y reduce la autocritica contraproducente, que distorsiona la percepcion. 
Quizas el siguiente diagrama ilustre mejor estas ideas. 



La terminologia usada en la conversation normal, y en muchas interac 
ciones gerenciales, se orienta generalmente hacia el extremo izquierdo 
[del diagrama]. En el coaching tratamos de movernos hacia la derecha. 
Cuanto mas especificas y descriptivas son nuestras palabras y frases, me 
nos criticas suelen implicar, y mas productivo es el coaching. 

Hay que mantenerse lo mas cerca posible del eje horizontal. Despues 
de todo, no me sirve de mucho saber que mi exposicion ha sido mala, 
pero si recibo una respuesta que me indica que ha sido breve y concisa, 
que esta claramente estructurada e ilustrada y es inferior al nivel de co 
nocimiento de la audiencia, estare en una mejor posicion para mejorar 
mi desempeno. Desde luego, algunas palabras como los colores y dimen 


siones son puramente descriptivas; otras adquieren un valor vertical sola 
mente cuando estamos de acuerdo sobre algun ideal. Pero hay otras que 
contienen dgun grado de valor en su uso mas general (por ejemplo, las 
palabras «fuerte» o «debil»); y algunas son esencialmente evaluadoras, 
como «bueno» o «malo», «correcto» o «incorrecto». En consecuencia, de 
bemos evitar decirle a un tirador que no dio en el bianco (solo lo haria 
sentirse mal). El necesita saber que su tiro se desvio unos tres centimetros 
sobre el centro y un centimetro y medio a la derecha, para corregir su pun 
teria La descripcion anade valor; la critica por lo general desmerece 
Las preguntas sobre la realidad, cuando uno se las formula a si mis 
mo, proporcionan el medio mas directo de autoevaluacion. En el capitu 
lo 17, trataremos este tema con mas detalle y veremos como aplicarlo al 
autodesarrollo, pero la habilidad para formular preguntas efectivas acer 
ca de la r e a i id a d es muy importante, sea cual fuere su aplicacion. 

Niveles mas profundos de la conciencia 

Si un coach se limita a hacer preguntas y recibir respuestas desde un nivel 
normal de la conciencia, puede ayudar al entrenado a estructurar sus 
pensamientos, pero no esta accediendo a los niveles mas profundos de la 
conciencia. Cuando el discipulo tiene que detenerse para pensar antes de 
responder, esta desarrollando su conciencia. Esta penetrando mas pro- 
nindamente en ella para encontrar la informacion. Es como si estuviera 
indagando en su archivo personal interno para encontrar la respuesta. 
Una vez hallada, el nuevo conocimiento llega a ser consciente, y esto ca 
pacita al discipulo. Todos tenemos cierto grado de control sobre las cosas de 

las que somos conscientes, pero esas cosas nos controlan cuando no somos 
conscientes de ellas. 

Seguir al discipulo 

Un buen coach suele seguir el interes o el encadenamiento de ideas del 
discipulo, mientras al mismo tiempo evalua como se relacionan con el 
tema en su conjunto. Si el coach necesita plantear algo que a su juicio se 
ha omitido, debe hacerlo solo cuando el discipulo haya terminado de ex 
poner todos los aspectos del problema. Si este parece haberse apartado 
demasiado del tema, una pregunta como « < ‘,I)e que manera se relaciona 
esto con el problema?», puede hacerlo retornar o revelar una razon vali- 
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da. En ambos casos, este sistema permite que sea el quien siga controlan 
do el proceso. 

A1 seguir la secuencia de ideas del discipulo, en lugar de imponer las 
propias, el coach puede ganarse su confianza, porque esto demuestra que 
respeta sus intereses y necesidades. Por ejemplo, en un contexto empresa 
rial, una gerente superior (Alison) desea investigar y corregir un problema 
aparente en el departamento de un subordinado (Peter). Si ella plantea el 
problema al principio, es probable que Peter se sienta amena- 
El coaching puede zado y se ponga a la defensiva. En ese caso, este puede tergi- 
ser solicitado por versar la descripcion de lo que ha ocurrido para que el proble- 
un discipulo o un ma parezca menos serio. Sin embargo, si ella le deja conducir 
coach, o puede la conversation, podia llegar a plantear el problema en cues- 
seguirun don? Quiza no inicialmente, pero si Alison espera su oportu- 

programa nidad o calla, Peter puede empezar a sentirse suficientemente 

preestablecido a salvo para plantear el asunto el mismo. Es dificil que no este 
al tanto del problema, aunque al principio no quiera admitir 
lo para si mismo o para los otros. Cuando un subordinado empieza a ver 
a su gerente como un apoyo, mas que como una amenaza, se sentira mas 
dispuesto a plantear sus problemas. Esto permite el dialogo y el diagnosti 
co honesto que conducen a una solucion oportuna. 

La cultura de la culpa, que todavia prevalece en la mayoria de las em 
presas, es contraproducente porque causa un «sindrome de falsa reali 
dad», un deseo de expresar lo que el otro desea oir o de mantenerse al 
margen del problema. En consecuencia, todas las correcciones que se ha 
gan estaran basadas en una falsa realidad. El gerente perspicaz comienza 
con una investigation mas general y sigue la conversation del subordina 
do. Tambien podria ayudarle con otra dificultad menor, estableciendo 
asi una relacion basada en el apoyo, en lugar de la amenaza. Es mucho 
mas probable que esta actitud conduzca a la verdadera causa del proble 
ma, mas alia de los smtomas evidentes. Si queremos eliminar definitiva 
mente los problemas, tenemos que abordarlos en el nivel que esta por debajo 
del cual se presentan. 

Usar los sentidos 

En la mayoria de los escenarios empresariales de coaching, la real id ad 
tiene que ver con los hechos y las cifras, con los incidentes ocurridos, las 
acciones realizadas, los obstaculos superados, los recursos y el personal 
disponible, etc.: todo esto lo crea y lo resuelve la mente. Sin embargo, si 


el discipulo/subordinado esta aprendiendo una nueva habilidad fisica, 
como manejar una herramienta de su industria, desde una locomotora 
hasta una raqueta de tenis, el coaching tambien se debe concentrar en los 
sentidos: el tacto, el oido y la vista. 

La conciencia del cuerpo permite la autocorreccion automatica. Si bien al 
principio esto parece dificil de creer, cerremos los ojos y por un momen 
to concentremos nuestra atencion internamente en nuestros musculos 
faciales. Quizas usted sienta su ceno fruncido o su mandibula tensa. Casi 
simultaneamente con este conocimiento es posible que experimente un 
alivio, despues del cual la frente o la mandibula se relajaran. El mismo 
principio se aplica a un movimiento fisico complejo. Si la atencion se con 
centra internamente en las partes en movimiento, percibiremos que las 
tensiones que reducen la eficiencia cederan de forma automatica produ 
ciendo un mejor desempeiio. Esta es la base del nuevo enfoque de coa 
ching para la tecnica y la destreza en el deporte. 

La conciencia interna aumenta la eficiencia corporal, que a su vez resul 
ta en una mejor tecnica. Esta es una tecnica que opera desde dentro, no 
desde fuera del individuo; es una tecnica propia e integrada al cuerpo, 
no un ejercicio impuesto por otra persona y al cual su cuerpo se debe 
adaptar. ^Cual es mas probable que conduzca a un desempeiio optimo? 

identificar las emociones 

Los sentidos son un aspecto de la conciencia de si mismo. Las emociones 
son otro, que tiene una importancia crucial en los problemas interperso 
nales, tanto en el trabajo como en otras areas. 

Para explorar las emociones, se pueden usar preguntas como estas: 

• <,Que siente cuando su jefe le llama inesperadamente para que vaya 
a su despacho? 

• «,Que emociones experimento despues de la ultima serie de tareas 
redundantes? 

• *,Hay algo que le inspira temor? 

• <,En que parte de su cuerpo siente la tension? 

• ;,I)e que maneras inhibe su potencial? 

• <,Cual es el sentimiento predominante que experimenta cuando 
sabe que ha hecho un buen trabajo? 

• En una escala de uno a diez, ^podria calificar su nivel de confianza 
en su capacidad para hacer una buena exposition esta tarde? 
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Evaluar las actitudes 

La conciencia de si mismo tambien se debe aplicar a nuestros pensa 
mientos y actitudes del momento, y a aquellos pensamientos a los que 
normalmente tenemos menos acceso consciente. Cada uno de nosotros 
trae consigo, a veces desde la infancia, antiguas creencias y 
opiniones, que influyen en nuestras percepciones y relacio 
nes con los otros. Si no reconocemos su existencia y com 
pensamos sus efectos, se puede distorsionar nuestro sentido 

de la REALIDAD. 

La interconexion del cuerpo y la mente. La mayoria de los 
pensamientos llevan consigo una emocion; todas las emocio 
nes se reflejan en el cuerpo; y las sensaciones corporales a me 
nudo suscitan pensamientos. Por lo tanto, es posible abordar 
las preocupaciones, bloqueos e inhibiciones a traves de la 
mente, el cuerpo o las emociones, y su esclarecimiento en un piano tiende 
a liberar los otros, aunque no siempre. Por ejemplo, el estres persistente se 
puede reducir si se identifican las tensiones corporales, si se toma con 
ciencia de los sentimientos que inducen a trabajar demasiado, o se descu 
bren ciertas actitudes mentales como el perfeccionismo. En algunos casos, 
puede ser necesario trabajar sobre los tres pianos por separado. 

En este sentido, coincido con Timothy Gallwey, quien afirma que en 
el juego interior, el participante mejora su desempeno al tratar de elimi 
nar o reducir los obstaculos internos a su desempeno exterior. 

Limitar la profundidad 

Ahora son oportunas unas palabras de advertencia. Un coach puede lie 
gar a descubrir que ha indagatio en los impulsos y motivos ocultos del 
discipulo con una mayor profundidad de la prevista. Esa es la naturaleza 
del coaching: indagar las causas, no meramente el sintoma. El coaching 
puede requerir algo mas que limar las asperezas en la relacion interperso 
nal con el jefe de oficina, pero sus resultados tambien son mas gratifican 
tes. Sin embargo, si usted no esta adecuadamente preparado para el coa 
citing o es timido, ;abstengase! Si sospecha que un problema de relacion 
entre los empleados tiene origenes internos profundos, entonces es pre 
ferible consultar a un profesional con las habilidades necesarias. Una di 
ferencia entre el coaching y el asesoramiento psicologico es que el prime 
ro es principalmente proactivo y el segundo por lo general es reactivo. Otra 


diferencia es que el coaching aborda directamente los problemas relacio 
nados con el ambito laboral, pero si el problema es progresivo o tiene 
causas profundas se necesitan habilidades psicologicas. 

PREGUNTAS SOBRE LA REALIDAD 

Las preguntas concernientes a la realidad deben seguir ciertas pautas, 
como las que vimos antes en la instruccion del tenis. Aqui se repiten en 
terminos ligeramente diferentes: 

• El requerimiento de una respuesta es esencial para obligar al disci 
pulo a pensar, examinar, mirar, sentir y comprometerse. 

• Es necesario hacer preguntas con un alto nivel de precision, para 
obtener una respuesta detallada de alta calidad. 

• Las respuestas sobre la realidad deberian ser descriptivas no evalua 
doras, para asegurar honestidad y precision. 

• Las respuestas deben ser de suficiente calidad y frecuencia para 
proporcionar al coach un flujo constante de information. 

En esta fase del coaching, dedicada a la realidad, las preguntas deberian 
comenzar casi siempre con los terminos que, tui.do, donde, quien y 
cuanto. Los interrogativos como y P or que solo se deberian usar oca 
sionalmente o cuando otra expresion no baste. Estas dos palabras invi 
tan al analisis y la opinion, asi como a la actitud defensiva, y el coach ne 
cesita hechos. Los hechos son importantes en la fase de la reaiid.d, y 
como ocurre en la investigacion policial, el analisis previo a los hechos 
puede conducir a la formacion de teorias y prejuicios. El coach tiene que 
estar especialmente alerta, escuchar y observar para descubrir todos los 
indicios que lo orientaran en la direccion que debe seguir su interroga 
torio. Lo que se busca aqui es elevar la conciencia del discipulo. A me 
nudo, el coach no necesita conocer toda la historia de una situacion para 
resolver un problema, sino estar seguro de que el discipulo la compren 
de con claridad. Por lo tanto, esto requiere menos tiempo que si el coach 
necesitara conocer todos los hechos para dar la mejor respuesta. 

Hay una pregunta pertinente sobre la real id ad que generalmente 
aporta un valor: «< - ,Que acciones ha realizado en este sentido hasta aho 
ra?», seguida de otra: « < ‘,Cuales fueron los efectos de esas acciones?». Esto 
sirve para destacar el valor de la accion y la diferencia entre actuar y pen 
sar en los problemas. A menudo las personas reflexionan mucho sobre 


Hacer esfuerzos of 
intentar cambiar» I 
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coordination, que 
a menudo conduce 
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los problemas, pero cuando se les pregunta que han hecho al respecto 
comprenden que, en realidad, no han actuado en absolute. 

La resolution oportuna 

Es muy frecuente que la investigation minuciosa de la real id ad produz 
ca una respuesta antes de haber entrado en la tercera y cuarta fases del 
coaching. Los cursos obvios de accion, que surgen en las etapas de la r e a 
lid ad o de la met a, a menudo suscitan un «;Bravo!», una exclamacion 
de reconocimiento y un impulso adicional para completar la tarea. Esto 
tiene tanta importancia que los coaches deberian estar dispuestos a dedi 
car suficiente tiempo a las etapas de la met a y la real id ad, y resistirse a 
la tentacion de abordar prematuramente las op ctones De modo que, 
para no cometer ese error, volvamos a la sesion de coaching que Mike le 
esta dando a Joe. 

Mik e: Ya definimos tus metas, Joe; ahora veamos como es la situacion 
actual. ^Cuanto pesas? 

Jo e: Pesaba ciento dos kilos, con ropa. 

Mik e: ^Cuando te pesaste por ultima vez? 

Jo e: La semana pasada. 

Mike: Aqui en el bano, hay una bascula. < - ,Quem'as pesarte ahora? 

Jo e : No hace falta... ahora peso ciento seis kilos y medio. 

Mik e: Comes demasiado? 

Jo e : Si. Soy un poco adicto al chocolate y me gusta la comida sucu 
lenta. 

Mike: <,Has estado comiendo mucho ultimamente? 

Jo e: Mas de lo habitual. Parece que lo hago cuando estoy preocupado. 
Mik e: iQue te preocupa ahora? 

Joe: Mi salud, la edad, y ahora me siento un poco inseguro acerca de 
mi trabajo. 

Mik e: *,Que es lo que mas te afecta? 

Jo e: Mi salud, supongo, porque estoy convencido de que si pudiera 
controlar esto, mi estado de animo y mi trabajo mejorarian. 

Mik e: Muy bien. Dejemos eso por ahora, pero en otra sesion podriamos 
considerar especificamente tu estado de animo o tu trabajo. ;,Que 
es lo que mas comes? 

Jo e: Patatas fritas y dulces. 

Mike: ^En todas las comidas? 


Jo e: Casi todos los dias, las dos cosas, al menos una vez. 

Mik e: ^En tu casa o cuando estas fuera? <,En la comida o en la cena? 

Joe: Cuando estoy en casa y cuando voy a cenar afuera, al menos dos 
veces por semana. 

Mik e: <,Con amigos o con tu mujer? 

Jo e: Sobre todo, cuando estamos los dos solos. 

Mike : (‘.Tu esposa tambien suele comer mucho? 

Jo e: En realidad no, pero ella sabe que lo disfruto y me acompana. 

Mik e: De modo que te gustan los dulces y las patatas fritas, comes mas 

cuando estas preocupado, y esto ocurre generalmente en las cenas 
y con la familia. ^Que me dices de la bebida? 
jo e: A veces tomo una cerveza en la comida, y durante la cena gene 
ralmente bebo un vaso de vino. 

Mike: ^Exactamente cuantas cervezas has bebido en la ultima semana? 
Jo e: Dejame pensar... unas doce. 

Mik e: la semana anterior? 

Jo e: Mas o menos lo mismo, para ser franco. 

Mik e: ^Podemos hablar ahora del ejercicio? 

Jo e: Si, por lo menos he empezado a correr. 

Mik e: <,Con que frecuencia lo haces y durante cuanto tiempo? 

Jo e: Corro unos 15 minutos, quiza dos veces por semana. 

Mik e: ^Cuando corriste en esta semana? 

Jo e: No lo hice, me sentia muy mal. 

Mik e: ^Y la semana anterior? 

Jo e: El sabado por la manana fue la unica vez. Voy a hacerlo de nuevo, 
pero todavia me duelen las pantorrillas. 

Mik e: ^E1 malestar fisico te quita las ganas? 

Jo e: Si, los tobillos, las pantorrillas, los muslos, las dificultades respi 
ratorias... Lo detesto. 

Mik e:I laces otros ejercicios como caminar, ir en bicicleta, incluso su 
bir escaleras en lugar de tomar el ascensor? 

Jo e: No, pero a veces voy a la sauna. 

Mik e: ;,Piensas que eso te ayuda? 

Jo e: Me hace sentir menos culpable y no es tan agotador. 

Ahora Joe es mas sincero consigo mismo acerca de la r e a i id a d de su in 
dulgencia excesiva en la comida y la bebida, y reconoce que hace un ejer 
cicio minimo. Ha dejado de hacerse ilusiones y de enganarse a si mismo 
y acepta la real id ad Pero lo mas importante es que sabe exactamente 
cual debe ser su punto de partida. 
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En este momento, Mike vuelve a examinar su meta de los noventa y 
cinco kilos, que quizas sea poco realista si se tiene en cuenta que Joe pesa 
ciento seis kilos y medio. Sin embargo, Joe esta tan disgustado con la 
reaiidad de su peso que no desea modificar su objetivo de los noventa 
y cinco kilos, aun cuando esto requiera una reduccion de mas de un kilo 
y medio por mes. Finalmente, Mike la considera realista. 

Por fortuna, Mike se ofrece a entrenar a Joe en su ejercicio de correr, 
para tratar de reducir las molestias que sufre, de modo que esto nos dara 
la oportunidad de ver un ejemplo de las habilidades para el coaching fisi 
co. Inician una breve carrera juntos, despues de haberse puesto de acuer 
do sobre la velocidad y sobre la meta de encontrar un ritmo, un estilo co 
modo y una actividad mental favorables. 

Mike: Ahora, busquemos una velocidad inicial en la cual te sientas rela 
tivamente comodo... *,Que notas en tu cuerpo? 

Jo e: Todavia siento rigidas las pantorrillas. 

Mike: Concentra toda tu atencion en tus pantorrillas y dime exacta 
mente que sientes en ellas. 

Jo e: Una tension en la parte de atras. 

Mike: ^Cuando la sientes? <,Todo el tiempo en ambas pantorrillas, o que? 
Jo e: No , solo cuando me esfuerzo, y es mas intensa en la derecha que 
en la izquierda. 

Mike: En una escala de uno a diez, ;,como calificarias tu grado de ten 
sion? 

Jo e: En realidad, ahora la siento menos, pero diria que un cinco en la 
pantorrilla derecha y un tres en la izquierda. 

Mike: ^Como esta ahora? 

Jo e : Ha descendido a tres. 

Mik e: Sigue controlandola y dime cuando haya llegado a dos. 

Jo e: Ahora les puedo asignar un dos a ambas piernas, o incluso menos. 
Las siento mas aliviadas, pero noto que me duelen los brazos 
cuando los balanceo. 

Mike: Bien. Presta atencion al dolor en tus brazos y dime algo mas al 
respecto. 

Jo e: Oh, desde que empece a coneentrar mi atencion en ellos los sien 
to mas relajados, y me doy cuenta de que los llevo en una posicion 
mas baja. 

Mike : ;,Es mas comodo, entonces? 

Jo e: Si, indudablemente. 

Mike: En realidad, tambien parece mas fluido. 


joe: Si, siento que me estoy moviendo muy bien. A esta altura estaria 
respirando con dificultad, pero veo que lo estoy haciendo con el 
ritmo adecuado. 

Mike: Sigue respirando asi durante un rato. No intentes hacerlo de otra 
manera, pero presta atencion a la inspiracion y a la espiracion a 
medida que se van sucediendo. 

Joe: Se estan volviendo aun mas lentas. ;Me convertin' en un corre 
dor! 

Mike: <,Que es lo que mas te gusta cuando corres? 

Jo e: Tu lo has mencionado, y yo estoy empezando a sentirlo: fluir. 

Mik e : Muy bien, ahora dime como calificarias tu fluir, en una escala de 
uno a diez. 

Jo e : Era mas o menos un cuatro, pero ahora es un seis. 

Mike: ^En que parte de tu cuerpo pensaste, para hacer esa estimacion? 
Jo e : En mis hombros, aunque parezca extrano. 

Mik e : i Ahora como lo calificarias? 

Jo e : ;Con un ocho! ;Me siento maravillosamente! 

Mike: Si, y volveremos a los tres minutos basicos antes de lo que 
creias posible. 

Joe: Es asombroso. Siento que podria correr otros quince minutos, sin 
fatigarme. 

Mike: Lo haras dentro de poco tiempo. Has hecho un buen trabajo. Ya 
ves como concentrando la atencion internamente se relajan las 
zonas problematicas y se elimina el tedio. Esto convierte un tra 
bajo rutinario en un placer. 

joe: Ni siquiera me dijiste como correr con mas eficiencia. Pero pare 
ce que he encontrado esa fluidez por mi mismo. Esto me hace 
sentir bien, y tambien abre posibilidades en otras areas. 

El proceso de coaching —repetido en diferentes formas— para aprender 
a desarrollar una habilidad fisica en tiempo real, se completa al final de 
esta fase. Durante esta fase de la reaiidad, el mejoramiento del desem 
peiio se obtiene a traves de la aplicacion de la conciencia durante esta 
fase de la reaiidad, como en el caso de Joe. Sin embargo, para el mejo 
ramiento general de la salud y el bienestar de Joe, y para el progreso en la 
mayoria de los problemas empresariales, que requieren planificacion, in 
vestigacion y revision, hay que pasar por dos fases mas. 
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Ciumdo este segiim de no teller mas ideas, 
solo de con una mas. 


El proposito de la etapa de las » P c io n e s no es encontrar la respuesta «co 
rrecta», sino crear y hacer una lista de tantos cursos de accion como sea 
posible. En esta fase, es mas importante la cantidad de opciones que la ca 
lidad y factibilidad de cada una. El proceso de estimulacion del cerebro 
para identificar las opciones es tan importante como la lista de los cursos 
de accion, porque eso hace fluir la creatividad. A partir de esta base am 
plia de posibilidades creativas, se seleccionaran las etapas especificas del 
curso de accion. Si durante el proceso de recoleccion de datos se expresan 
preferencias, criticas o burlas, o se ponen obstaculos a la necesidad de un 
proposito, no se tendran en cuenta las contribuciones potencialmente 
valiosas y se limitaran las opciones. 


MAXIMIZAR LAS ALTERNATIVAS 

El coach hara cuanto pueda para obtener estas opciones del individuo o 
del equipo que esta preparando/dirigiendo. Con ese fin, necesita crear un 
ambiente, en el cual los participantes se sientan bastante seguros para po 
der expresar sus pensamientos e ideas sin inhibicion o temor al juicio del 
coach o de los otros. El coach debe tomar nota de todas las contribuciones, 
aun cuando parezcan absurdas, en el caso de que contengan el germen de 
una idea que pueda resultar valiosa a la luz de sugerencias posteriores. 


Suposiciones negativas 

Uno de los factores que mas impiden dar con soluciones creativas a los 
problemas empresariales o de otro tipo son nuestras suposiciones impli 
citas, de las cuales no somos muy conscientes. Por ejemplo: 
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• No se puede hacer. 

• No se puede hacer asf. 

• Elios jamas estaran de acuerdo con eso. 

• Costara demasiado. 

• No disponemos de tiempo. 

• La competencia tiene que haber pensado en eso. 

Hay muchas mas. Observese que no todas contienen una negation o re 
chazo. Un buen coach invitara a sus distipulos a preguntarse: « (j Y si...?». 
Por ejemplo: 

• (j Y si tuviera un presupuesto suficiente? 

• ^Y si tuviera mas empleados? 

• ^Y si conociera la respuesta? ^Cual seria? 

• iY si ese obstaculo no existiera? ^Que harfa entonces? 

Mediante este proceso, que deja momentaneamente a un lado la censura 
de la mente racional, se libera el pensamiento creativo y quiza se descu 
bra que el obstaculo es menos insuperable de lo que parecfa. Tal vez, otro 
miembro del equipo podrfa conocer un modo de evitar ese obstaculo 
particular. De esta manera, las contribuciones combinadas de varias per 
sonas hacen posible lo imposible. 

Ejercicio de los nueve puntos 

En nuestros cursos de formation de coaches usamos el conocido ejercicio 
de los nueve puntos para ilustrar graficamente las suposiciones que nos 
limitan y que todos solemos hacer. A continuation, reproducimos el ejer 
cicio para aquellos lectores que no lo conocen, o que lo han hecho pero 
no recuerdan la respuesta. 

Quizas el lector recuerde o tenga en cuenta que la suposicion que hay 
que eliminar es la de que «no se puede salir del rectangulo». Sin embargo, 
esto no deberfa envanecerle. ^Puede hacerlo de nuevo con las mismas re 
glas pero usando tres lfneas o menos? ^Cuales son las suposiciones que lo 
limitan ahora? 

Desde luego, nadie le ha dicho que tiene que trazar su lrnea pasando 
obligatoriamente por el centro de los puntos, pero sospecho que el lector 
lo dio por sentado. ^Y que pasarfa si le pidieran trazar dos lfneas, o inclu 
so solo una? 


EJERCICIO DE LOS NUEVE PUNTOS 



Una los nueve puntos, usando solo cuatro lfneas rectas, 
sin levantar el lapiz de la hoja ni repasar 
ninguna linea. 

Tampoco le han dicho que no se puede arrancar la hoja y enrollarla 
en forma de cono, cortarla en tres tiras, o plegarla como un acordeon. Lo 
que se hace ahora es descartar otra suposicion, la que considera que solo 
tenemos una variable: la position de las lfneas. Pero 6 quien dijo que no se 
podfan mover los puntos? El hecho de reconocer todas las variables dis 
ponibles amplfa nuestro pensamiento y nuestra lista de opciones. Y des 
cartar estas suposiciones que nos limitan nos libera para resolver los viejos 
problemas de nuevas maneras. La clave consiste en identificar la supo 
sicion falsa; entonces es mucho mas facil encontrar la solution. (Las so 
luciones al ejercicio de los nueve puntos estan en la pagina 188 .) 

Las opciones en el deporte 

Costes y beneficios. Una vez que se ha hecho una lista amplia de opciones, 
la fase de la voluntad consiste simplemente en escoger la mejor. Sin em 
bargo, en los asuntos mas complejos, como son los empresariales, puede 
ser necesario volver a examinar la lista teniendo en cuenta los costes y be 
neficios de cada uno de los cursos de action. Esto tambien se deberfa ha 
cer en la sesion de coaching, donde puede surgir una combination optima 
de dos o mas ideas. Por lo general, en esta fase del proceso, le pido al dis 
cfpulo que evalue cada option de la lista sobre una escala de uno a diez. 

La contribution del coach. (j Que hace el coach si tiene un conocimiento 
particular, una habilidad o experiencia sobre el tema en cuestion, y el dis 
cfpulo no ha dado con una solution obvia (para el coach)* (j Eii que etapa 
el coach deberfa ofrecer su experiencia? Evidentemente, cuando reconoce 
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que el discfpulo ha agotado todas sus posibilidades. Pero ^como puede ha 
cer su contribution sin afectar a la sensation de autonomfa total del disci 
pulo? A1 decir, muy simplemente: «Tengo otro par de opciones posibles. 
(,Le gustarfa conocerlas?», muy pocos discfpulos dirian que no, pero quiza 
le pidan al coach que aguarde, mientras ellos completan una secuencia 
particular de ideas. De todos modos, se les deberfa asignar la misma im 
portancia a las sugerencias ofrecidas por el coach que a las otras opciones. 

Las alternativas posibles. En la lista de opciones, hay que evitar la je 
rarqufa inconsciente (donde lo mas importante es lo primero), que se 
suele seguir en una columna vertical. Las alternativas se deben anotar al 
azar, de la misma manera que un experto en palabras cruzadas resuelve 
un anagrama. 

Veamos ahora de que manera Mike, que tiene un interes propio en el de 
sarrollo de las aptitudes ffsicas, resuelve el problema de las opciones con 
Joe, quien evidentemente espera alguna prescription del experto sobre su 
estado ffsico deficiente. 

Mike: ('.Cuales son entonces las diferentes cosas que puedes hacer, Joe, 
para adelgazar y tener un mejor estado ffsico. 
joe: Podrfa correr mas a menudo, mas rapido o una mayor distancia. 

Mike: ^Que mas? 

Jo e: Podrfa comer y beber menos. 

Mike: ^Que mas? 

Jo e : Podrfa evitar las comidas con grasa. 

Mik e : ^Que otras formas de ejercicio podrfas hacer? 

Jo e: Oh, bien, supongo que podrfa ir al gimnasio. 

Mike: i Algo mas? 

joe: Podrfa nadar o incluso practicar squash , que es algo en lo que he 

pensado a veces. O bieti golf. 

Mike: < : ,Que mas podrfas hacer que no requiera ninguna inversion, nin 
gun equipo, ni club al que tengas que asociarte, algo que puedas 
hacer dentro de tu vida normal? 

Joe: No se me ocurre nada. No podrfa hacer ciclismo porque no tengo 

bicicleta, ; v no me voy a comprar una para eso! 

Mike : si la tuvieras? 

Jo e: Podrfa ir al trabajo en bicicleta, y al pub. En realidad, puedo ir ca 
minando al trabajo y subir las escaleras en lugar de tomar el as 
censor hasta el cuarto piso. 

Mik e : Claro que podrfas. f,Eso es todo? 


Joe: Es suficiente, (j no te parece? 

Mike: /.Te gustarfa considerar una option mas? 

Joe: Desde luego, si es que la tienes. 

Mike: ^Que te parece levantar pesas y hacer un regimen de ejercicio en 
casa? 

Joe : Sf, eso tambien es posible. 

A continuation, Joe y Mike examinan la lista y consideran las ventajas y 
desventajas de estas opciones. El golf exige demasiado tiempo. El squash 
es una forma de ejercicio mas rapida y vigorosa, pero requiere un tiempo 
de aprendizaje, antes de obtener algiin beneficio de ella. La piscina de na 
tacion mas proxima esta a ocho kilometres de distancia, pero es un de 
porte sin riesgos. Mike y Joe examinan juntos los detalles practicos de 
ciertas dietas y la posibilidad de dejar de beber en el ambiente laboral. 

Prepararse para el trabajo 

Para que el lector no piense que este ejemplo de coaching se aparta un 
poco del contexto empresarial, podrfa considerar la siguiente declaration 
de Sir Michael Edwardes en su entrevista con David Hemery para el libro 
Sporting Excellence: 

Siempre dudo mucho cuando tengo que incorporar en un equipo a una 
persona con sobrepeso y en mal estado fisico; esto sugiere una falta de dis 
ciplina. Yo tengo sesenta aiios y practico squash tres veces por semana y te 
nis una vez. No tengo sobrepeso. Mi energia es mayor que a los cincuen 
ta. Estoy seguro de que mi estado fisico es mejor que el de mi oponente y 
pienso que esto es esencial. No quiero a nadie en mi equipo que no este en 
buen estado fisico. 

Joe ahora tiene conciencia de todas las opciones y una idea muy clara de 
sus diferentes ventajas y desventajas. Ha llegado el momento de la deci 
sion. 
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Momenta de decision y momenta de precision. 


El proposito de esta fase final de la secuencia de coaching es convertir una 
discusion en una decision. Consiste en la «construccion» de un plan de 
accion para responder a un requerimiento claramente especificado, so 
bre la base de un examen minucioso y usando la mas amplia gama de op 
ciones para los materiales de construccion. 

El siguiente conjunto de preguntas referidas a la voluntad se puede 
aplicar a la mayorfa de las situaciones de coaching. Desde luego, el coach 
podra anadir subconjuntos de preguntas para aclarar cada uno de estos 
puntos, pero los interrogantes basicos constituyen la columna vertebral 
de esta fase. 

Los empleados suelen responder a las exigencias de un gerente auto 
crata con resignacion silenciosa, resentimiento o resistencia, aun cuando 
lo expresen de una manera diplomatica. Por otro lado, un coach puede 
usar un grado sorprendente de firmeza en esta fase de su interrogatorio 
sin provocar reacciones negativas, puesto que no esta imponiendo su 
propia voluntad, sino estimulando la voluntad del entrenado. El discfpu 
lo siempre conserva su autonomia y libertad de opcion, aun cuando su 
decision sea no emprender ninguna accion, y por lo tanto no se siente 
acosado por preguntas diffciles. Incluso le puede parecer divertido el re 
conocimiento de su propia ambivalencia. Si se siente presionado, es por 
que el coach esta mostrando inconscientemente la accion que se deberia 
realizar. 

Ahora consideraremos el valor, el objetivo y la mejor manera de for 
mular cada una de estas preguntas. 

iQue va a hacer usted? Esta pregunta es muy diferente de «<',Que po 
dria hacer usted?» o « ( ',Que es lo que piensa hacer?» o incluso «^Cual de 
estas opciones prefiere?». Ninguna de estas preguntas supone una deci 
sion firme. Una vez que el coach ha hecho esta pregunta con una voz cla 
ra y firme, indicando que ha llegado el momento de decidir, puede seguir 
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con otra pregunta de este tipo: « ( : ,En funcion de cual de estas altemativas 
va a actuar?». En la mayoria de los procesos de coaching, el plan de accion 
combina varias opciones o partes de ellas. 

Hasta ahora, las opciones solo han sido vagamente definidas. En este 
momento, el coach debe interrogar para aclarar los detalles de las alterna 
tivas escogidas. Las preguntas mas importantes son las siguientes: 

/Cuando va a hacerlo? Esta es la mas difrcil de todas las preguntas. To 
dos tenemos grandes ideas acerca de lo que nos gustarfa hacer o de lo que 
vamos a hacer, pero solo se consideran en un nivel de realidad cuando las 
proyectamos en el tiempo. Y a veces proyectar para el ano proximo es in 
suficiente. Para que algo suceda, se debe planear con una meta temporal 
muy especffica. 

Si se requiere una sola accion, la respuesta podria ser «A las diez de la 
manana del proximo martes 12». A menudo se necesitaran una fecha y 
una hora de inicio y una fecha de finalization. Si la accion que se va a se 
guir es repetitiva, entonces sera necesario especificar los intervalos: «Nos 
reuniremos a las 9 de la manana, el primer miercoles de cada mes». Le co 
rresponde al coach ayudar al entrenado a establecer las fechas y los plazos 
exactos. Es posible que este trate de liberarse pero un buen coach no le 
permitira salirse con la suya. 

/Esta accion le lleva a su meta? Ahora que tenemos una accion y un pla 
zo para cumplirla, antes de seguir avanzando, es importante comprobar 
que esa accion esta conduciendo en la direction de la meta de la sesion y de 
la meta a largo plazo. Sin este control, el discipulo podrfa descubrir que se 
ha alejado demasiado del objetivo. En este caso, es importante no apresu 
rarse a cambiar de accion, sino verificar si en realidad no es necesario mo 
dificar la meta, a la luz de lo que ha surgido despues de su definition. 

/Que obstdculos podria encontrar en el camino? Es importante estar 
alerta para prevenir cualquier circunstancia que pueda impedirle com 
pletar la accion. Las condiciones externas desconcertantes o caoticas po 
drfan ser destructivas, pero tambien lo son las internas, como la cobardia 
del discipulo. Algunas personas tienen miedo de asumir un compromiso 
y solo esperan que surja un obstaculo para tener una excusa y abandonar 
el esfuerzo. Esto se puede evitar mediante el proceso de coaching. 

/Quien necesita ser informado? En las empresas es muy frecuente 
cambiar de planes, y las personas que deberfan ser informadas de inme 
diato solo se enteran mas tarde e indirectamente (algo que es muy perju 
dicial para las relaciones laborales). El coach necesita estar seguro de que 
se tendra en cuenta a todas las personas que corresponde y de que existe 
un plan para mantenerlas informadas. 


/Que apoyo necesita? Esto quiza se relaciona con la pregunta anterior, 
pero el apoyo se puede recibir de muchas formas diferentes. Podria sig 
nificar la incorporation de personal, habilidades o recursos externos, o 
podria ser tan simple como informar acerca de sus intenciones a un cole 
ga y pedirle que le recuerde el proposito o lo mantenga en el derrotero. El 
simple hecho de compartir sus planes de accion con otra persona a me 
nudo tiene el efecto de asegurarse de que la emprendera. 

/Como y cuando obtendrd ese apoyo? No es logico esperar un apoyo y no 
dar los pasos necesarios para obtenerlo. En este sentido, el coach debe in 
sistir hasta que las acciones del discipulo sean claras y esten determinadas. 

/Que otras consideraciones puede hacer? Esta es una pregunta «cajon 
de sastre», necesaria para que el discipulo no pueda quejarse de que el 
coach omitio algo. Es el discipulo quien tiene la responsabilidad de ase 
gurarse de que no haya quedado nada pendiente. 

Califique en una escala de uno a diez, su grado de certidumbre en cuan 
to a su intencion de llevar a cabo las acciones acordadas. Aquf no se trata de 
calificar los resultados de la accion emprendida, sino de calificar la inten 
cion del discipulo de llevar a cabo su parte de la tarea. De todos rnodos, 
el desarrollo completo de la tarea puede depender del acuerdo o las ac 
ciones de los otros, y esto no se puede calificar. 

/Que le impide calificarse con un diez? Si usted se ha asignado menos 
de ocho, icomo puede reducir la dimension de la tarea o darse mas tiem 
po, para adjudicarse una calificacion mas alta? Si su calificacion sigue por 
debajo de ocho, suprima esa parte de la accion ya que es improbable que 
la lleve a cabo. 

Ciclo completo 

Esto no significa entorpecer el desarrollo de la tarea, como podria pare 
cer; de acuerdo con nuestra experiencia, aquellos que se califican con me 
nos de ocho pocas veces la llevan a termino. Sin embargo, cuando el dis 
tipulo se ve obligado a admitir el fracaso, es muy posible que de pronto 
encuentre la motivation necesaria. 

Casi todos conocemos bien los datos que reaparecen en nuestras listas 
de tareas, ya sea en el trabajo o en las pequenas ocupaciones del hogar. 
Nuestras listas llegan a estar tan arrugadas y garabateadas que finalmente 
volvemos a escribirlas, y esos mismos datos se siguen copiando. Con el 
tiempo empezamos a sentir culpa —justificadamente—, pero no sucede 
nada. ^Como es que nunca completo esto?, nos lamentamos. Nuestra lista 
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de tareas inconclusas es una prueba de nuestro fracaso. Es cierto, ( : ,pcm 
por que sentirse mal por eso? Si hay algo que usted no va a hacer, tachelo 
de la lista. Y si quiere tener exito, jno anote en su lista nada que no este 
dispuesto a hacer! 

Recuerde que el coaching esta dirigido a desarrollar y mantener la 
confianza del discipulo en si mismo. Por lo tanto, debemos preparar a las 
personas para el exito, por su propio bien asi como por el de su com 
panfa. 

EL CICLO DEL COACHING SE CIERRA 

A esta altura, el ciclo del coaching se ha completado, pero le corresponde 
al coach entregar a su discipulo un informe escrito, claro y preciso, de las 
etapas de la accion acordadas, y de las respuestas del discipulo a todas las 
preguntas sobre la voluntad. Este ultimo debe leerlo y confirmar que es 
un informe valido, reconocer que constituye su plan, que lo comprende 
plenamente y que intenta llevarlo a cabo. Es entonces cuando, como 
coach, suelo ofrecer un apoyo adicional y dark al discipulo la tranquili 
dad de que estare disponible cuando me necesite. A veces, me ofrezco 
para reiniciar el contacto yo mismo solo para ver como estan yendo las 
cosas, despues de un intervalo adecuado. Todo esto sirve para confirmar 
al discipulo que me intereso por el. Quiero que saiga de la sesion sintien 
dose bien consigo mismo y con la seguridad de poder hacer un buen tra 
bajo. Si tiene esa confianza, lo lograra. 

Veamos ahora de que manera Mike conduce con Joe esta fase final e 
importante de la voluntad: 

Mike: Bien, Joe, aqm tenemos una lista; permfteme que te la recuerde: 

• Correr mas a menudo 1 ; mas rapido o una mayor distancia. 

• Comer y beber menos, y mas sanamente. 

• Ir a un gimnasio. 

• Nadar. 

• Practicar squash. 

• Jugar al golf. 

• Montar en bicicleta. 

• Hacer largos paseos. 

• Subir escaleras. 

• Levantar pesas y/o hacer ejercicios en casa. 

^Cual de estas cosas vas a hacer? 


Joe: Decididamente, voy a seguir corriendo un nu'nimo de veinte mi 
nutos, tres veces por semana. 

Mike: ^Cuando empezaras? 

Joe: La semana que viene: el martes empezare a correr. 

Mike: ( ',Quc dfas, y a que hora vas a correr? 

Joe: Por lo general, los martes y jueves, a la vuelta del trabajo, y los 
domingos por la manana. Los domingos correre media hora. 

Mike: £ Haras algo mas? 

Joe: Sf. Voy a suprimir completamente las patatas fritas y el chocolate. 

Mike: £Y la bebida? 

Joe: jEsperaba que no me preguntaras eso directamente! Pero estoy 
dispuesto a no tomar mas vino y solo un cuarto de litro de cerve 
za por dfa. 

Mike: ( ;,Hasta que punto eso es realista? 6 Puedes limitarte a un cuarto de 
litro si estas con los amigos? 

Joe: Probablemente no. 

Mike: ^Te puedo sugerir algo? 

Joe: ^Que? 

Mike: Un litro y tres cuartos por semana. Y, si te excedes un dia, simple 
mente te abstienes uno o dos, para compensar. 

Joe: Eso me parece bien; mucho mas facil de seguir pero con el mismo 
resultado. 

Mike: ^Cuando empezaras? 

Joe: El domingo. 

Mike: <\Se te ocurre algun otro ejercicio? 

Joe: Tomare un par de lecciones de squash para ver si me gusta y em 
piezo. 

Mike: ^Cuando? 

Joe: jSabfa que me ibas a preguntar eso! Llamare al profesor hoy mis 
mo y tendre mi primera leccion la semana proxima. 

Mike: ( -,Y la segunda leccion? 

Joe: La semana siguiente. 

Mike: ^Alguna otra cosa? 

Joe: Bien, seguramente no voy a empezar a ir en bicicleta al trabajo en 
noviembre. Por ahora lo dejo en suspenso para volver a conside 
rarlo el 1 de abril. 

Mike: Te lo recordare (toma nota en la agenda) y no estoy bromeando. 

Joe: Quiza podrfa hacer un poco de ejercicio en casa, mientras tanto. 

Mike: ( ',Que ejercicio? <Con que frecuencia? 

Joe: Eres el experto, dfmelo tu. 
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Mike: Volveremos a hablar de esto. ^Es todo? 

Jo e: Esto deberia ser mas que suficiente para alcanzar mi meta. 

Mike: Estoy de acuerdo, 6 pero es realista? 

Joe: Creo que si. 

Mike: Ahora bien, ( ',que obstaculos puedes prever? 

Joe: Las comidas y bebidas en Navidad, y el mal tiempo para correr. 
Eso es todo. Ah, y mi pereza natural. 

Mike: ^Como los superaras? 

Joe: Permitiendome un plato de patatas fritas y un par de cervezas adi 
cionales esa semana. Despues de Navidad tengo una semana de 
vacaciones y correre dos veces mas. 

Mike: si entonces hay heladas o nieve? 

Joe: En lugar de correr ire a nadar o jugare al squash. Se lo que me vas 
a preguntar. Cuarenta minutos de squash o veinte largos en la pis 
cina. 

Mike: ( ',Y que haras con esa pereza tuya, que todos tenemos? 

Jo e : Necesito que me estimulen, de vez en cuando. 

Mike: Justamente iba a preguntarte eso. <,Que apoyo necesitas y de 
quien? 

Joe: El de mi mujer con respecto a la comida y para que me aliente a 
correr. Esta noche hablare con ella acerca de todo esto. 

Mik e: iQue otro apoyo? 

Joe: El tuyo; una llamada telefonica cada dos semanas me ayudaria, y 
tambien me gustarfa que me ensenaras un par de ejercicios para 
hacer en casa. No quiero salir a comprar pesas y todo eso. 

Mike: Por supuesto. Mira, unas flexiones como estas no requieren que 
nadie te sostenga los pies y tambien son excelentes para los mus 
culos del abdomen. Empieza con diez y despues aumenta la serie. 
Te agachas asf y «haces la plancha», con el cuerpo horizontal apo 
yado solamente en las nianos. Siempre una serie de repeticiones 
es mejor que forzarse. Unos diez minutos por dla seria lo ideal. 

Joe: De acuerdo. Lo hare cada manana, al levantarme, y si alguna vez 
no puedo hacerlo temprano, me ejercitare por la noche. Si tam 
poco esto fuera posible, lo hare en dos sesiones al dla siguiente. 

Mike: ^Cuando vas a empezar? 

Jo e : iQue te parece manana por la manana? 

Mike: Has estado sorprendentemente dispuesto a establecer un pro 
grama muy ambicioso, teniendo en cuenta tu historia pasada. 
( 'C6mo calificarfas ahora las probabilidades de mantenerte firme 
durante los proximos tres meses, en una escala de uno a diez? 
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Joe: Eso no es facil... Supongo que con un siete. 

Mike: ^Que parte del programa se podrfa suprimir o reducir para que 
pudieras tener una calificacion mas alta? 

Joe: Pienso que es un tanto excesivo, y tengo dudas acerca'fiel squash, 
porque no puedo practicarlo solo, en mi tiempo libre. Si lo elimi 
no, podrfa asignarme un nueve. 

Mike: Un ultimo comentario: <este regimen te lleva a tu meta? 

Joe: Hemos modificado su enfasis, pero creo que va mas alia de mi 
meta y estoy muy seguro de que tendre exito. 

No todas las sesiones de coaching son tan directas como esta, y los disci 
pulos pueden presentar mas resistencia y complicaciones, pero esta es 
una sesion tfpica y sirve para ilustrar la mayorfa de los principios del coa 
clung. 

Como se ha dicho antes, las sesiones de coaching suelen ser menos 
formales y estructuradas que esta. En general, se llevan a cabo de una ma 
nera que ni siquiera los no iniciados podrfan reconocer como entrena 
miento. Sencillamente, pensaran que el coach es una persona considera 
da y servicial, que ayuda a otra y que, desde luego, sabe escuchar. Los 
principios fundamentales del coaching —estructurado o formal— de de 
sarrollar la conciencia y crear responsabilidad en el discipulo consti 
tuyen la clave de un buen aprendizaje. 
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( ',QUE ES EL DESEMPENO? 


Cuando se busca la calidad del desempefio o la 
adquisicion de experiencia, el coaching es indispensable. 


Mi diccionario define desempefio como «La ejecucion de las funciones 
que se requieren de uno», pero esto no difiere de hacer el mmimo esfuer 
zo necesario para salir del paso. En mi opinion, esto no es desempeno y 
no tiene nada que ver con el proposito de este libro. 

El verdadero desempeno consiste en ir mas alia de lo que se espera; 
significa establecer para uno mismo las normas mas altas, normas que in 
variablemente superan lo que los otros esperan o requieren de nosotros. 
Desde luego, esta es una expresion del propio potencial. Hasta cierto 
punto, coincide con la segunda acepcion de mi diccionario: «Una haza 
na, una proeza, una exhibicion publica de habilidad». En eso consiste mi 
estilo de coaching. 

Por definicion, la expresion plena del propio potencial requiere asu 
mir una responsabilidad total o autonomla. En caso contrario, no se tra 
tarfa del potencial propio sino, en parte, del potencial de otra persona. 
Por consiguiente, el coaching es un estilo o herramienta gerencial impres- 
cidible para optimizar el potencial y desempeno de las perso 
nas. Dar ordenes, exigir, instruir o persuadir con amenazas 
abiertas o encubiertas no puede producir un desempeno op 
timo sostenible, aun cuando el gerente consiga que su equi 
po complete la tarea. 

La pregunta que se debe hacer un Kder o gerente es que 
calidad pretende de la tarea o que nivel de desempeno esta 
buscando. <\Sabe siquiera como es realmente un buen des 
empeno? El coaching puede conducir a un desempeno supe 
rior a las expectativas del coac/i/gerente, y a las aspiraciones 
del discipulo/subordinado. 

En el deporte, donde el exito y el fracaso estan tan clara 
mente definidos y las reglas son tan simples, donde el tiem 
po es breve y el malestar mental o ffsico tan evidente, no re 


tenemos ut 

desempefio 
trabajando con 
•piloto automatico» 
y nuestra atencion 
en otra parte , pero 
el desempefio 
mas alto exige 
una mayor 
concentration 
y ninguna 
distraction. 1 



106 


COACHING 


iQUE ES EL DESEMPENO? 


107 


sulta dificil suscitar la automotivacion. Los periodicos sensacionalistas 
nos han hecho creer que la fama y la fortuna son el sueno de todos los de 
portistas. Quiza para algunos, pero la mayorfa persigue metas menos tan 
gibles como la identidad, la autoestima, la excelencia y una experiencia 
culminante —recompensas exclusivamente personales que solo las valo 
ra quien las recibe. 

En cambio, el exito en el mundo empresarial es menos fascinante y 
tarda mas en llegar. La calidad de vida en el ambito laboral cobra mucha 
mas impoitancia, en virtud de las horas y los anos que se pasan alii. Son 
pocos los capitanes de la industria que logran algun grado de reconoci 
miento publico y aquellos que lo consiguen es mas probable que sean in 
famados que famosos. Por otro lado, la empresa ofrece oportunidades 
incontables de lograr metas personales, grandes y pequenas, que se pue 
den escoger de forma individual para obtener un crecimiento personal 
optimo. Desafortunadamente, pocas personas Began a ver sus tareas ru 
tinarias como desafios, o su lugar de trabajo como una universidad que 
les permite el desarrollo de si mismas. Por eso, no es raro que su desem 
peno sea deslucido. 

JOHNSONVILLE SAUSAGE 

Permitame contarle la historia de Johnsonville Sausage. Este era el nom 
bre de una empresa familiar fabricante de embutidos en Wisconsin, cuyo 
gerente en 1980 era Ralph Stayer. En el numero de noviembre/diciembre 
de 1990 de la Harvard Business Review, Stayer escribio un articulo sobre 
su compania con el titulo de «Como aprendi a dejar que lideraran mis 
trabajadores», del cual citare algunos fragmentos. 

En Johnsonville Sausage, el crecimiento, las ventas y los beneficios 
eran buenos; todo indicaba que la empresa tenia exito, pero... «mas que 
la competencia me preocupaba la brecha entre el potencial y el desempe 
no —escribio Stayer—. Nadie derrochaba deliberadamente el dinero ni 
el tiempo ni los materiales; pero los empleados no asumian ninguna res 
ponsabilidad por su trabajo. Se presentaban por la manana, hacian sin 
entusiasmo lo que se les indicaba y luego se iban a sus casas». 

La situacion que describe Stayer es demasiado frecuente, pero el re 
conocia claramente el papel crucial de la responsabilidad en el desarrollo 
de todo el potencial de desempeno. Segun el mismo admite. Stayer paso 
entonces «del control autoritario a la abdication autoritaria». Obligo a 
los miembros de su equipo gerencial a asumir la responsabilidad y espe 


ro que ellos se anticiparan a sus deseos. Pero esto no surtio efecto. «A co 
mienzos de la decada de 1980 tome conciencia de que la responsabilidad 
no es algo que se de. Las personas tienen que esperarla, desearla e incluso 
exigirla [...]. Y para lograr eso [...] yo tenia que aprender a ser un mejor 
coach.» 

Stayer cambio su enfoque. En lugar de delegar la tarea en la gerencia 
superior, los fabricantes comenzaron a probar los embutidos y se hicie 
ron cargo del control de calidad, asi como de introducir mejoras en el 
producto y en su presentation. A continuation, el personal de planta ex 
puso el problema del bajo desempeno de los colegas: 

Les ofrecimos ayudarlos a establecer normas de desempeno y prepararlos 
para tratar con los empleados de bajo desempeno, aunque insistimos en que 
—puesto que eran expertos en el tema— les correspondia a ellos hacerse 
cargo de la situacion. Tuve que contenerme muchas veces, pero ellos asu 
mieron la responsabilidad de resolver los problemas de desempeno y despi 
dieron a los individuos que no cumplian con las normas de sus equipos. 

No paso mucho tiempo antes de que los trabaj adores de Johnsonville 
fueran responsables de la mayorfa de las funciones. Se reemplazaron los 
terminos «empleado» y «subordinado» por la designation de «miembros 
de la organization^ y los gerentes pasaron a llamarse «coordinadores» o 
coaches. Este cambio de lenguaje reflejaba el estilo de la organization re 
novada, en la cual los ascensos dependian de las aptitudes como maestro, 
coach y facilitador, mas que de la capacidad para dirigir o resolver un 
problema en el sentido tradicional. 

Stayer observo que los trabajadores: 

Querian ver si yo ponia en practica lo que predicaba. Desde el principio, 
hice cosas simples para demostrar mi sinceridad. Puse un cartel en mi es 
critorio con el lema «La pregunta es la respuesta», y cuando los empleados 
venian a preguntarme algo, yo mismo me preguntaba si habia algo a lo 
que debia responder, e invariablemente no lo habia. Siempre me pedian que 
tomara decisiones por ellos. En lugar de dar respuestas, invertia los pape 
les y les hacia yo mismo las preguntas, tratando de que ellos volvieran a 
asumir sus propios problemas. 

Con el tiempo, se delego en los «miembros» la atribucion de tomar deci 
siones estrategicas, y lo hicieron con exito, de modo que Stayer empezo a 
verse como un consultor de su propia compania. 
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Cuando inicie este proceso de cambio, hace diez anos, esperaba el mo 
mento en que todo hubiera terminado y pudiera volver a mi verdadera ta 
rea. Pero he aprendido que el cambio es la verdadera tarea de todo lider 
empresarial eficaz, porque el cambio concierne al presente y al futuro, no 
al pasado. El cambio nunca termina. Otra leccion que he aprendido es que 
la causa del entusiasmo en Johnsonville Sausage no es el cambio en si mis 
mo, sino el proceso usado para producirlo. El aprendizaje y la responsabi 
lidad son estimulantes, y las aspiraciones hacen latir nuestro corazdn. 

Obtener un mejor desempeno de cualquier grupo o individuo, inclu 
so de uno mismo, significa cambiar continuamente el modo de pensar y 
dirigir su empresa. Un cambio de este tipo no es una unica transaccidn 
sino un viaje, y el viaje tiene un punto de partida especifico (la realidad) 
y un destino claro (la meta). 

De modo que para realizar los cambios que conduciran a un excelente 
desempeno, sugiero concentrarse en las metas, las expectativas, los con 
textos, las acciones y el aprendizaje. 


Desempeno 

Evidentemente, Stayer practica lo que predica. El personal de la empresa 
respondio con un desempeno excepcional, y no hay duda alguna de que 
en Johnsonville Sausage tambien se aprende y se disfruta en un alto gra 
do. Hace falta coraje para iniciar estos cambios radicales en cualquier or 
ganizacion, pero un lider empresarial que quiere lograr un desempeno 
real y quiza la supervivencia en el futuro incierto, hara bien en considerar 
los grandes cambios. Pero (j por donde comenzar? 

Usar el coaching para mejorar el desempeno en uno mismo, en las 
otras personas y en los equipos es simple y directo, siempre y cuando se 
acepten plenamente sus principios fundamentales; y el cambio comienza 
con la adoption de un estilo de coaching gerencial. Sin embargo, incluso 
los gerentes que usan ampliamente el coaching pueden fracasar si se con 
centran solo en el mejoramiento del desempeno. 


tres factores mejoran con un alto grado de conciencia, que es un objetivo 
fundamental del coaching. Pero tambien es posible concentrarse princi 
palmente en el desarrollo de uno de ellos, con resultados muy satisfacto 
rios, aunque solo sea por un tiempo. Cuando se descuida uno de estos 
tres factores, tambien repercute en los otros. Por ejemplo, no se puede 
sostener un desempeno optimo cuando no hay ningun aprendizaje o 
ningun placer. 

Placer 

Algunos deportistas profesionales han tenido periodos en los cuales deja 
ron de disfrutar en su depoite. Del mismo modo, el placer de tomar el sol 
en una playa puede declinar despues de dos o tres dias y empezamos a 
buscar desafios a nuestro desempeno en el paddle o aprendemos nuevas 
habilidades como el buceo. Las escuelas que no ofrecen los desafios de las 
artes o los deportes y que desaprueban el placer son incapaces de mante 
ner los altos niveles de aprendizaje que buscan con tanto empeno y ex 
clusividad. Teniendo en cuenta el proposito del coaching, la definition 
misma de desempeno deberia incluir el aprendizaje y el placer. 


Aprendizaje 

Muchas companias estan empezando a reconocer que necesitan llegar a 
ser organizaciones de aprendizaje si pretenden estimular y motivar a sus 
empleados y satisfacer la necesidad de un cambio casi continuo. El des 
empeno, el aprendizaje y el placer estan inextricablemente unidos. Estos 
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No tenemos que saber como hacer algo para ser capaces 
de hacerlo. Aprendimos a caminar, a correr, a jugar 
a la pelota y a ir en bicicleta sin que nos dieran 

instrucciones. 


Hasta ahora, una gran parte de este libro ha estado dedicada al aprendi 
zaje. La adquisicion de habilidades ffsicas en el deporte ha proporciona 
do una cantidad de ejemplos que ilustran el proceso de coaching. Sin 
embargo, el uso extendido de los metodos de entrenamiento propios del 
deporte en el trabajo y en la escuela es un indicio de la escasa compren 
sion general que se tiene acerca de como aprendemos realmente. Parte 
del problema es que los instructores, maestros y gerentes estan interesa 
dos sobre todo en la ganancia a corto plazo, en aprobar el examen o en 
conseguir que se lleve a cabo la tarea, mas que en el aprendizaje o la ca 
lidad del desempeno. Esto va a tener que cambiar, porque los resultados 
simplemente no son lo bastante buenos para satisfacer nuestras necesi 
dades o responder a la competencia. Tenemos que encontrar un meto 
do mejor. 

Cuando los participantes en nuestros cursos se familiarizan con los 
principios del coaching, les asombra su sentido comun y su logica irrefu 
table (una vez que pueden escapar de la tirama de las viejas pautas de 
pensamiento, que jamas han puesto en duda o cuestionado). A muchos 
les parece una manera util de abordar el aprendizaje, que esta amplia 
mente aceptada en los cfrculos de entrenamiento empresarial. Este enfo 
que propone cuatro etapas de aprendizaje. 

• Incompetencia inconsciente. Equivale a bajo desempeno, sin dife 
renciacion ni comprension alguna. 

• Incompetencia consciente. Equivale a bajo rendimiento, con el reco 
nocimiento de los defectos y de las areas deficientes. 

• Competencia consciente. Equivale a un desempeno mejorado, con 
un esfuerzo consciente un poco artificial. 

• Competencia inconsciente. Equivale a un desempeno superior auto 
matico, integrado y natural. 
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Durante el ciclo de aprendizaje, por lo general, pasamos por cada una de 
estas fases. Cuando una parte del aprendizaje se llega a integrar plena 
mente, y hacemos esfuerzos para continuar mejorando, nos embarcamos 
en el ciclo siguiente. 

( \Siempre tenemos que seguir estas cuatro etapas, o hay excepciones o 
aceleraciones? Cuando un nino aprende a caminar y hablar, a arrojar y 
coger un objeto, a correr e ir en bicicleta, pasa directamente de la incom 
petencia inconsciente a la competencia inconsciente. Mas tarde, cuando un 
adolescente aprende a conducir un coche, las cuatro etapas son clara 
mente identificables, con la contribution del profesor de la autoescuela, 
aplicada en las etapas de la incompetencia consciente y de la competencia 
consciente. Despues del examen de conduccion, el aprendizaje continua 
en la competencia consciente y evoluciona dentro de la competenda in 
consciente a medida que el acto de conducir llega a ser mas integrado. 
Pronto somos capaces de conducir de una manera automatica mientras 
nos concentramos en nuestros'pensamientos, en una conversation o en 
el sonido de un compact disc. Y esta habilidad continua mejorando lenta 
mente con la experiencia. 

El aprendizaje tambien se puede acelerar si reiniciamos consciente 
mente el ciclo. Esto se puede hacer de dos maneras; ya sea empleando a 
un profesor que nos de lecciones avanzadas de conduccion para atrave 
sar las etapas 2 y 3, o mediante un proceso de autoaprendizaje. La pri 
mera alternativa supone que somos incapaces de determinar que es lo 
que estamos haciendo mal y deberfamos corregir en el futuro. En este 
caso, delegamos en otra persona la responsabilidad de mejorar nuestra 
habilidad. 


Con el segundo metodo, retenemos esa responsabilidad, apagamos la 
radio y dejamos de pensar en otras cosas para poder concentramos en 
nuestro modo de conducir. Si esto se hace de una manera consciente, no 
juzgadora y honesta, mejoraran aquellas areas que necesitamos perfec 
cionar. Quiza se trata de un cambio de velocidad brusco, una estimation 
equivocada de la velocidad y la distancia, o una tension en los brazos y 
hombros que causa un cansancio prematuro. Ahora estamos en la fase de 
la incompetencia consciente, y es probable que pasemos a la proxima eta 
pa si hacemos un esfuerzo consciente de accionar el embrague mas sua 
vemente, observar el cuentarrevoluciones o el veloclmetro y dejar siem 
pre una distancia entre nuestro vehlculo y el de delante. Con el tiempo y 
mediante la repetition consciente, las mejoras llegan a ser un habito y co 
mienza la competencia inconsciente. 

Sin embargo, hay una variante muy importante en este tema del au 
toaprendizaje que es mucho mas eficaz. En lugar de hacer el esfuerzo de 
cambiar ciertos aspectos defectuosos de la conduccion, que han sido iden 
tificados en la incompetencia consciente, podemos obtener mejores resulta- 
Aos con men° s esfuerzo— si hacemos lo que viene a continuation. 

No intentar 

Identificamos la calidad que querrfamos obtener, digamos la suavidad al 
accionar el embrague y, en lugar de intentar cambiar suavemente de ve 
locidad, nos concentramos en nuestra manera de accionar el embrague. 
A fin de cuantificar los progresos con mas precision podnamos crear una 
escala de la suavidad de uno a diez, donde el diez representa un cambio 
imperceptible. Despues de cada cambio de velocidad conduciremos de 
una manera cada vez mas armonica. Al no incrementar el esfuerzo, los 
puntos comenzaran a subir, y en un plazo asombrosamente breve es pro 
bable que oscilen entre nueve y diez. 

Ahora entra en action la competencia inconsciente: ya no es necesario 
observar la escala y los cambios suaves de velocidad se mantienen, aunque 
las condiciones de la carretera lleguen a ser extremas o estemos conducien 
do un vehiculo poco conocido. Si se comete algtin error, uno o dos kilome 
tros de vigilancia de la competencia consciente restableceran la suavidad. Este 
mejoramiento del desempeno a traves del aprendizaje sin esfuerzo es sor 
prendentemente mas rapido y da un resultado de mas alta calidad. 

En cuanto al proceso, este es un salto directo de la incompetencia 
consciente a la competencia inconsciente sin pasar por la fase de la compe 
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tencia consciente. El profesor de la autoescuela nos mantendra oscilando 
entre una y otra, con un gran consumo de tiempo, energfa y dinero. Si bien 
proporciona information y conocimiento, a traves de sus criticas e ins 
trucciones, estos no son asumidos como propios por el alumno. Cuanto 
mas critico y dictatorial es el profesor, menos autonomfa tiene el alumno. 

Hay una gran diferencia entre intentar hacer algo bien todo el tiem 
po y vigilar continuamente lo que estamos haciendo de una manera no 
juzgadora. Este ciclo de contribution-information ( input-feedback ) faci 
lita un aprendizaje de calidad y una mejora del desempeno (puesto que 
consiste en permitir, en lugar de obligar). En cambio, la primera alterna 
tiva produce tensiones; es la menos eficaz pero la mas usada en la practi 
ca comun. 


EL PLACER 

Si dedicara un capftulo entero al placer en un libro principalmente desti 
nado a los lectores empresariales, podrfa causar sorpresa a mas de uno. 
Las diferentes personas experimentan el placer de muchas maneras. Ade 
mas, este es un tema que merece su propio capftulo, pero me contendre 
e intentare resumirlo en un par de parrafos esenciales. 

Experimentamos el placer basicamente a traves de nuestros senti 
dos. Debido a la confortable seguridad ffsica de nuestro mundo moder 
no, a menudo estamos menos expuestos a sensaciones ex 
tremas en los acontecimientos normales de la vida hogarena 
o laboral, de rnodo que inventamos deportes y diversiones 
cada vez mas originales para activar nuestros sentimientos. 
Buscamos estfmulos cada vez mas excitantes, inmediatos y 
vigorosos, pero podemos disfrutar de las respuestas con la 
misma intensidad si las percibimos con mas sutileza. A me 
dida que somos mas conscientes de nuestros sentidos, las 
sensaciones cotidianas ordinarias Began a ser literalmente 
sensacionales. Los acontecimientos diarios familiares pueden propor 
cionar un placer intenso si los experimentamos mas plenamente con to 
dos nuestros sentidos. 

Este alto nivel de conciencia se puede crear de muchas maneras: a 
traves de la abstraction o la devotion, de la meditation o de la medica 
cion, mediante el ejercicio o el extasis, pero tambien por medio del sim 
pie autoaprendizaje libre de riesgo. Preguntarnos lo que sentimos, toca 
mos, ofmos, vemos, probamos e incluso pensamos —concentrandonos 


en dar con las respuestas— estimula nuestra conciencia y nuestro placer. 

Esto nos da mas y mejor feedback o input relevante de alta calidad. 

Otra forma de placer se obtiene cuando experimentamos una expre 
sion mas plena de nuestro potential. Cada vez que emprendemos algo 
que nunca antes habfamos tenido el coraj e de hacer, en una 
actividad o un esfuerzo, nuestros sentidos alcanzan niveles La autoestima, 
mas altos de perception, acentuados por el flujo de adrenali- la confianzci en 
na. El coaching actua en forma directa sobre los sentidos, par- SI mismo y 
ticularmente en lo que concierne a las actividades ffsicas. En * el desempeno 
consecuencia, por su misma naturaleza, el coaching intensifi- son inseparables, 
ca el placer. En la practica, la distincion entre desempeno, Asf deben ser 
aprendizaje y placer se torna difusa, y en el lfmite de esta fu- el desempeno, 
sion reside lo que a menudo se describe como la experien- el aprendizaje 
cia culminante. No es mi intention promover las experiencias y el placer (si 
culminantes en el trabajo, pero en esto hay un aspecto serio: se pretende 
la necesidad de comprender de que manera opera el coaching, un desempeno 
y la conciencia en particular. SOStenido). 


La atencion 
concentrada o la 
concentration 
relajada describen 
el mismo estado 
receptivo pasivo 
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La estrategia del palo y la zanahoria es an motivador 
^persuasivo. Pero si uno trata a las personas como borricos, 

ellas actuaran como tales. 


El secreto de la motivation es el santo grial que todo lfder empresarial de 
sea profundamente encontrar. El palo y la zanahoria, los motivadores 
simbolicos externos, estan llegando a ser cada vez menos utiles. Pocos ge 
rentes dudan de la eficacia de la automotivacion, pero obligar a alguien a 
automotivarse es una contradiction. La automotivacion reside dentro de 
la mente de cada individuo, fuera del alcance de los gerentes, aun del mas 
persuasivo. Sabemos que la mente es la clave, pero 6 donde esta la clave de 
la mente? La motivation tambien parece ser mas facil de conseguir en el 
deporte que en la empresa, si bien muchos deportistas y sus coaches tam 
bien buscan mas elementos motivadores. ^Que podemos aprender del 
deporte? 

La mayorfa de los deportes comprometen el cuerpo y la mente en 
una habilidad que exige equilibrio, coordination, fluidez, esfuerzo y re 
sistencia en diferentes combinaciones. Cuanto mas cerca estamos de usar 
nuestro cuerpo hasta el maximo de su potential, mas placer experimen 
tamos por las sensaciones producidas. Por consiguiente, el deporte es in 
herentemente disfirutable hasta el punto de ser un poco adictivo; en cam 
bio, no ocurre lo mismo con el esfuerzo mental o flsico, al menos para la 
mayorfa de la gente. Es evidente que en este sentido el deporte tiene una 
ventaja motivational. Tambien existen otros factores. 

Las gratificaciones externas del deporte son mas inmediatas, mas fas 
cinantes y, en los niveles superiores, mas prodigas en fortuna y en fama. 
Sin embargo, lo mas importante es que el desempeno en los deportes 
—en todos los niveles— esta exclusivamente en manos de los deportistas 
(responsabilidad total). A esto se suma que la decision de considerar al de 
porte, cualquier deporte, como algo fundamental o primordial a menu 
do esta inspirada por un deseo de identidad y de autoestima. Este factor 
constituye una gran medida de la automotivacion, y es otro de los ingre 
dientes ganadores. 
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En vista de que en el trabajo hay un placer inherente limitado, al me 
nos para aquellos que no tienen la ventaja de trabajar por su cuenta, los 
empleadores tienen que depender de los motivadores externos. Todos ne 
cesitamos dinero. Es indudable que ese dinero motiva pero, si llega bajo la 
forma de aumentos mmimos, arduamente negociados y concedidos de 
mala gana, su contribucion es minima. 

El palo y la zanahoria 

Desde que comenzo el trabajo remunerado, las personas han recurrido 
a una combinacion de premios y amenazas para conseguir que otras hi 
cieran lo que ellas querfan. Si nos remontamos en la historia hasta la 
epoca de la esclavitud, todo se reducla al palo, no habla ninguna zana 
horia. A traves de los anos, se introdujeron estlmulos con la esperanza 
de que las personas tendrfan un mejor desempeno, y durante un tiempo 
lo tuvieron. Pero ahora intentamos lavar las zanahorias, cocinarlas y 
ofrecer las mas grandes, y tratamos de ablandar los palos o incluso ocul 
tarlos, pretendiendo que jamas tuvimos uno, hasta que lo necesitamos 
una vez mas. Y de nuevo mejora el desempeno —aunque solo sea un 
poco. 

Hoy tenemos limitaciones economicas sobre los aumentos de sueldo 
y hay cada vez menos oportunidades de ascenso. Necesitamos desespera 
damente un mejor desempeno y nos quedamos sin zanahorias. Por otro 
lado, el palo se considera cada vez mas como algo polfticamente inco 
rrecto. De modo que el sistema de motivacion esta por desaparecer, aun 
que no en un future muy proximo; ademas, nunca fue muy eficaz de to 
dos modos. En general, las personas no usan todo su potencial en el 
trabajo, como lo demuestran en una emergencia real. 

La analogla del palo y la zanahoria se origina en la motivacion del bo 
rrico. En mi opinion, el desempeno del borrico no es muy inspirador. Es 
pero no estar cometiendo una injusticia con estos cuadrupedos si digo 
que, en realidad, hacen tan poco como pueden para salir adelante. Si tra 
tamos a los seres humanos como borricos, ellos actuaran como tales. Si se 
persigue un buen desempeno de las personas, ellas deben tener una mo 
tivacion propia. 

La investigacion ha mostrado incesantemente que tanto la seguri 
dad laboral como la calidad de vida en el lugar de trabajo tienen una 
prioridad mas alta para una gran cantidad de personas. Cuando falta al 
guno o ambos de estos motivadores, el dinero —el motivador externo 


mas obvio— adquiere una mayor importancia porque «es lo unico que 
podemos conseguir aqul, y lucharemos por cada centimo que les poda 
mos sacar». Por lo tanto, si el dinero se da y se recibe como una medi 
da de la autoestima, hay una explicacion muy logica de su mayor im 
portancia. 

LA MOTIVACION Y MASLOW 

En la decada de 1950, un psicologo norteamericano, Abraham Maslow, 
rompio con la norma de ahondar en la patologla para intentar compren 
der la naturaleza humana. Estudio a las personas maduras, realizadas y 
con exito, y concluyo que todos podlamos ser asl. En realidad, Maslow 
afirmaba que esta era la condicion humana natural. Segun el, todo lo que 
temamos que hacer era superar nuestros obstaculos internos al desarrollo 
y la madurez. Maslow fue el pionero de la ola de pensamiento psicolo 
gico mas optimista, que todavla esta en vlas de desplazar al conductismo 
como modelo preferido de los seres humanos. El optimismo psicologico 
es fundamental si estamos dispuestos a adoptar el coaching como el esti 
lo gerencial del future. 

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW 
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Maslow es muy conocido en los cfrculos empresariales por su jerar 
quia de las necesidades humanas. Este modelo sugiere que la necesidad 
mas basica es la de comida y agua, y que lo demas nos importa poco (jeon 
la exception. quiza, del telefono movil!) hasta que esa necesidad se satis 
face. Una vez que nos hemos asegurado una provision de comida y agua, 
empezamos a interesarnos en cosas como el refugio, la vestimenta y la segu 
ridad. De nuevo, cuando tenemos estas necesidades satisfechas, al menos 
en parte, comenzamos a concentrarnos en nuestras necesidades sociales, 
que Maslow describe como la necesidad de pertenecer a un grupo. Estas 
necesidades son satisfechas en parte por nuestra familia, pero mas tarde 
tambien por los clubes y las asociaciones. 

A continuation, tratamos de satisfacer nuestro deseo de estima de los 
otros, a traves de la demostracion y la competencia con ellos por el poder, 
la victoria o el reconocimiento. Esta necesidad extrovertida finalmente es 
desplazada por otra mas sutil: la necesidad de autoestima. Aquf exigimos 
niveles mas altos de nosotros mismos, que medimos de acuerdo con 
nuestros propios criterios, en lugar de por como nos ven los otros. 

El estado mas elevado de Maslow es la persona que se realiza me 
diante el esfuerzo propio, cuando las necesidades de estima han sido sa 
tisfechas y el individuo ya no esta motivado por la necesidad de afirmar 
se a si mismo y a los demas. Maslow llamo a esto «autorrealizacion», a 
diferencia del termino «autorrealizado», que implicana que el individuo 
ya ha llegado adonde querfa; Maslow considera el proceso como un viaje 
interminable. La necesidad asociada con los individuos que buscan la rea 
lizacion personal es la de tener un proposito y un sentido en sus vidas. 
Pretenden que su trabajo, sus actividades y su existencia tengan algun va 
lor, que sean una contribution a los otros. 

La motivacion en el trabajo 

( 'C6mo se relaciona todo esto con la motivacion? Las personas trataran de 
ocuparse en aquellas actividades que les ayuden a satisfacer sus necesida 
des. Quiza solo en parte sean conscientes de este proceso, porque el tra 
bajo se ha desarrollado naturalmente de maneras que ayudan a satisfacer 
esas necesidades. Sin embargo, cuanto mas se adapten los sistemas de 
motivacion a los niveles de necesidades de aquellos que se intenta moti 
var, mas felices van a ser todos. 

El trabajo satisface las necesidades primarias de las personas al darles 
unos ingresos con los cuales pueden alimentar y vestir a sus familias y pa 


gar sus costes de vivienda. La vivienda comunitaria y la cafeteria de los 
trabajadores tambien contribuyen a satisfacer esas necesidades. El trabajo 
reune a las personas en una comunidad laboral. Ademas, ofrece la posi 
bilidad de ascensos, prestigio, categorfas de sueldo e incluso un automo 
vil de la empresa con el cual suscitar la estima de los otros. El motivador 
normal usado en el trabajo —la remuneration en las diferentes mone 
das— sirve en parte para satisfacer las necesidades de supervivencia, las 
necesidades de pertenencia e incluso la mas baja de las dos necesidades de 
estima. Hasta la fecha ha sido muy util. 

Pero si echamos un vistazo a la historia, esta revelara que hace unas po 
cas decadas habfa mucho mas enfasis que hoy en la vivienda comunitaria, 
el trabajo social y los clubes deportivos, y mucho menos en el ascenso y el 
prestigio. En otras palabras, hoy la sociedad en su conjunto esta tratando 
de satisfacer necesidades ligeramente mas altas en la jerarqufa. Los sistemas 
de remuneration estan empezando a reflejar los cambios a ese nivel. 

La siguiente necesidad hacia la cual esta empezando a orientarse un 
gran segmento de la sociedad moderna es la autoestima. La empresa y los 
metodos gerenciales tradicionales no son muy eficaces para responder a 
esa necesidad. En realidad, no lo son porque la misma naturaleza de la 
autoestima opera en contra de ellos. 

De vez en cuando, las depresiones economicas, las reducciones de 
personal, la inseguridad laboral, los aumentos mfnimos de sueldo y los 
precios de la vivienda conducen a una gran cantidad de trabajadores a 
desplazarse hacia abajo en la jerarqufa. Cuando esto ocurre, el espectro de 
las necesidades dominantes se amplfa. Peor aun, muchas companfas ya no 
pueden ofrecer facilmente aquellas cosas que suscitan la estima de los 
otros, como el ascenso y los automoviles de la empresa. Entonces, ( ',c6mo 
motivaran a su personal? Deben continuar satisfaciendo las necesidades 
basicas, mientras hacen los cambios fundamentales necesarios que les per 
mitiran dar cuenta de las nuevas necesidades mas altas de los empleados. 

El coaching es esencial 

La autoestima no se satisface con el prestigio y el privilegio, que son valores 
simbolicos, mas que sustanciales. Se desarrolla cuando alguien se conside 
ra capaz de tomar decisiones. Un ascenso sin una capacitacion y una auto 
norma genuinas y sin la oportunidad de expresar el potential es contrapro 
ducente. Mientras que la instruction niega la option, desautoriza, limita el 
potential e impide la motivacion, el coaching hace lo contrario. 
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Los valores empresariales y el futuro 

Algunos empleados, especialmente los mas jovenes, estan mostrando 
signos de poseer la necesidad de realizarse mediante el esfuerzo propio. 
Necesitan que su trabajo sea de valor y que tenga un sentido y un propo 
sito. Llenar los bolsillos de los accionistas ya no se considera significativo. 
Ahora las companfas se ven obligadas a considerar mas cuidadosamente 
su etica y sus valores, y las necesidades de todos sus participantes: em 
pleados, clientes, comunidad y medio. 

En los cursos que dictamos, los gerentes y empleados plantean este 
problema cada vez con mas frecuencia. Las companfas estan buscando 
un cambio de estilo gerencial, pero los empleados lo exigen. Si se preten 
de que estos jovenes, y, en los terminos de Maslow, los empleados mas 
maduros, no lleguen a ser desleales, los cambios tienen que ocurrir muy 
pronto. Pero esto inevitablemente requiere tiempo y no queda mucho 
por delante. En realidad, el problema es tan importante y el tiempo tan 
escaso que en esta edicion he anadido los tres capftulos siguientes para 
abordarlo con mas detalle. Ademas, esta destinado a convertirse en un 
tema clave para los coaches y requiere un nivel de comprension mas pro 
fundo. 

Election de la conducta gerencial 

De los cuatro criterios que nos inducen a elegir nuestra conducta geren 
cial, el desarrollo de nuestra plantilla es el de mas baja prioridad. La lista 
esta encabezada por las presiones del tiempo, seguidas en una importan 
cia decreciente por el temor, la calidad de la tarea o del producto y final 
mente —en un cuarto lugar— el desarrollo del personal. La falta de tiem 
po y el temor excesivo suelen imponer un estilo de mando y 
La autoestima ja control, mientras la calidad del trabajo y la necesidad de de¬ 
es e/e/emenfoj'■aitollo exigen el coaching. 

vital del J I No es de extranar que el coaching sea desplazado por 
desempeno .PI qtras medidas a corto plazo y por la urgencia de producir un 
en el trabajo L4 rendimiento para el accionista. Sin embargo, hay senales de 
A alarma, y estas son las expectativas cambiantes de los em 
pleados mas jovenes. En las entrevistas laborales, quieren saber si tienen 
oportunidades de entrenamiento y desarrollo, y que estilo gerencial pue 
den esperar. Elios no buscan —y tampoco desean— un empleo de por 
vida, y estan dispuestos a renunciar si no se satisfacen sus necesidades. 


Necesitan cosas que contribuyen a su confianza en sf mismos, como un 
estilo de coaching gerencial. 

Esto se puede comprobar si se observa hasta donde han llegado los 
empleados jovenes brillantes en la jerarqufa de las necesidades de Mas 
low: el nivel de la autoestima. La mayor parte de nuestra sociedad occi 
dental postindustrial todavfa se encuentra en la fase del reconocimiento 
y el estatus, y esto incluye a muchos directivos. Pero esto plantea dos pro 
blemas. Uno es que los jefes suponen que su personal se encuentra en la 
misma fase o por debajo de ellos en la jerarqufa de las necesidades, y por 
lo tanto no reconocen la importancia de la autoestima para sus trabaja 
dores. El otro es que el personal ha perdido respeto por los jefes que pa 
recen psicologicamente menos evolucionados. La necesidad de estatus y 
su estilo de mando y control han llegado a ser un motivo de burla o de 
bromas. 

La confianza en uno mismo es un criterio muy util frente al cual eva 
luar el impacto de nuestra conducta sobre los otros. Es mas facil —aun 
que mas doloroso— analizar nuestras interacciones con los otros y ver 
como mejoran o deterioran la confianza que tienen en sf mismos. Todas 
las crfticas, las instrucciones y limitaciones en la decision, toda manifes 
tacion de jerarqufa y toda actitud de reserva disminuyen sensiblemente la 
confianza de las personas en sf mismas. En cambio, el coaching, la aper 
tura, el respeto, el elogio autentico, la libertad de opcion y, desde luego, 
el exito la aumentan. 



A1 final del capftulo anterior mencione como los individuos que se reali 
zan mediante el esfuerzo propio buscan un sentido y proposito en la vida, 
y a menudo lo encuentran ayudando de alguna manera a los otros. Cada 
vez mas personas parecen estar tan interesadas en la situacion de los otros 
como en la propia. Estos nuevos intereses altruistas tambien pueden 
hacerles cuestionar la etica y los valores empresariales y el origen de los 
beneficios. Por lo tanto, no sorprende que la inversion global en las de 
nominadas instituciones «eticas» este creciendo rapidamente, y que la 
discriminacion racial y sexual, antes endemica en muchos lugares de tra 
bajo, ahora sea condenada de un rnodo general. 

El impulso para estos cambios proviene de las personas comunes que 
desean expresar como son tratadas en el trabajo y por las empresas. Sin 
embargo, el ambiente «caldeado» tambien nos esta enviando, a todos no 
sotros y a la empresa en particular, algunos mensajes serios acerca de nues 
tros valores y nuestra conducta en el contexto global. Ademas, las conse 
cuencias potenciales de la modificacion genetica de los cultivos y la cria 
intensiva de animales estan obligando a hacer una revision de los metodos 
agricolas que va mas alia del alcance de los «amantes de la naturaleza». 
^Cual sera la proxima cabeza de puente? 

En cuanto a los programas de coaching, no puedo dejar de advertir 
que la cuestion del sentido y el proposito se va a plantear cada vez mas a 
menudo. Me asombra con cuanta frecuencia los participantes eligen 
como tema de las sesiones de coaching su deseo de escapar de lo que ellos 
consideran un mundo empresarial sin sentido y trabajar en forma inde 
pendiente. Impulsados por su necesidad de seguridad pueden decidir 
quedarse durante un tiempo, pero si estan insatisfechos, ^como sera su 
desempeno realmente? 

En estas condiciones, el coaching es una herramienta de incalculable 
valor para ayudar a los empleados a aclarar sus ideas, puesto que, mien- 
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tras sigan confundidos y frustrados, es poco probable que tengan un des 
empeno optimo. Algunos pueden renunciar a la organizacion, pero la 
mayorfa tratara de encontrarle un sentido a su trabajo actual y, debido a 
eso, tendran un mejor desempeno, estaran mas a gusto y mas satisfechos. 

A continuacion, doy un ejemplo del tipo de preguntas que uso en es 
tas situaciones, teniendo siempre en cuenta que, en la practica, la pie 
gunta siguiente invariablemente estara determinada por la respuesta re 
cibida antes. Se supone que en este caso el disclpulo ya ha indicado que 
desea trabajar para mejorar la calidad de su vida laboral. 

Siempre trato de iniciar el dialogo de una manera positiva y con la 
meta del alumno —su ideal. 

Meta 

• iQue le gustarfa haber logrado al final de esta sesion de coaching ? 

• Imaginemos cual serfa su situacion de trabajo ideal dentro de un 
ano. Describa con cierto detalle como es una jornada laboral tipi 
ca para usted (esto puede ser dentro o fuera de su empleo actual, 
sin juicio alguno de mi parte). 

• (j C utiles son los elementos de ese escenario que usted mas ansia en 
este momento? 

• iQue importancia tiene cada uno de estos elementos para usted? 
(Puede usar una escala de uno a diez.) 

• iCual seria entonces su meta en el trabajo? 

• ( ',Para cuando desearia alcanzar esa meta? 

• En el fondo, ique pretende realmente de su vida laboral? 

• Si eso le parece algo distante de su situacion presente, proponga un 
par de hitos a lo largo d§l camino. 

• Desde su posicion actual, icual seria el primer paso que podria dar? 

Realidad 

• (j En que medida cree que esta situacion esta bajo su control? (A 
menudo es muy diffcil para los discfpulos comprender que su si 
tuacion en ultima instancia depende de su eleccion. Con frecuen 
cia, se sienten vlctimas y, por ende, impotentes.) 

• Al margen de las frustraciones diarias, ique aspecto de su trabajo le 
causa mas insatisfaccion? 


• iCual es la inquietud que hay detras de la insatisfaccion? 

• <\Quc tipo de cosas podrian mitigar esa inquietud? 

• iQue mas le preocupa? Digame algo mas al respecto. 

• iQue tipo de personas y que tipo de actividades le desagradan en el 
trabajo? 

• En la oficina, icon que frecuencia se siente positivo y cuando es ne 
gativo? Veamos en que situaciones se siente positivo. 

• iCon que tipo de personas y actividades disfruta mas en el trabajo? 

• ;,Cdmo son esas personas y actividades que le agradan? 

• iQue cualidades representan? ;,D6nde mas encuentra esas cualida 
des? 

• iQue actividades son significativas para usted, dentro y fuera del 
trabajo? 

• Si tuviera que establecer un proposito para su vida, icual seria? 

• Si ahora tuviera la oportunidad de escribir su necrologia, ique le 
gustaria decir acerca de su vida? 

Opciones 

• iQue opciones tiene para cambiar las cosas? (Si la respuesta del 
discfpulo es « Podria cambiar de empleo», siga adelante pero tenga 
en cuenta que cambiar las formas no cambia el contenido. Es la 
conciencia lo que debe cambiar.) 

• iCuales serfan los beneficios de hacer eso? iQue perderfa? 

• iComo puede estar seguro de que no surgiran los mismos proble 
mas en un nuevo empleo? 

• iQue clase de empleo? iComo lo encontrarfa? iQue seguridad le 
podria ofrecer? 

• Entonces, cambiar de empleo y trabajar por su cuenta son dos op 
ciones. Ahora veamos como podria introducir en su trabajo actual 
algunas de esas cualidades que usted busca. 

• i.De que otra manera? iDonde? iY donde mas? 

• iQue tendrfa que cambiar? iQue podria hacer usted para cambiar 
eso? 

• Si usted fuera capaz de cambiar todas esas cosas, ien que medida 
estarfan satisfechas sus necesidades? 

Esta no es de ningun modo una serie exhaustiva de preguntas, pero espe 
ro que le proporcione una idea de lo que sucede casi siempre en las sesio 
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nes de esta naturaleza. A fin de evitar el efecto inquisitorial, he tratado 
deliberadamente de no expresar todas las frases como preguntas. 

Con el tiempo, tendremos un conjunto de preguntas sobre la vo 
luntad para inducir al discfpulo a la accion, ya sea dentro del empleo ac 
tual o en otra parte, pero sin la influencia o el prejuicio del coach en uno 
u otro sentido. Siempre hay que tener en cuenta que la confianza del dis 
cfpulo en si mismo es de suma importancia: el debe tomar sus propias 
decisiones sobre como actuar. 


15 

LA BUSQUEDA DE UN SENTIDO 


La busqueda de un sentido es la motivacion fundamental 
en la vida del hombre y no una racionalizacion 
secundaria de sus impulsos instintivos, 

Vik t o r Fr a n k l , El hombre en busca de sentido, 1959 

Maslow hizo otra contribucion, ademas de su jerarqufa de las necesida 
des: fue uno de los fundadores de la psicologfa humamstica, conocida a 
veces como la tercera fuerza de la psicologfa, que surgio despues del psi 
coanalisis y del conductismo. En vez de estudiar las enfermedades men 
tales y la patologfa como habfan hecho otros antes, Maslow estudio a las 
personas saludables en plena actividad para adquirir un conocimiento 
mas profundo de la naturaleza humana. 

La meta de la psicologfa humamstica era la realizacion de todo el po 
tencial humano a traves de la conciencia de sf mismo, que daba prioridad 
a las emociones y fue considerada por algunos como una panacea para 
todos los males. Esta idea penetro de una manera limitada en el mundo 
empresarial durante la decada de 1970 e influyo en la tendencia hacia el 
desarrollo personal. Pero solamente cuando David Goleman publico su 
libro, en 1995, sobre la inteligencia emocional se torno no solo aceptable 
sino deseable para el exito empresarial. Todo el mundo empezo a desear 
esta cualidad. 

Inteligencia emocional 

La inteligencia emocional cabrfa definirla como inteligencia interperso 
nal o, aun mas simplemente, como habilidades sociales. Dichas habili 
dades se pueden dividir en cinco dominios: el conocimiento de las propias 
emociones (conciencia de sf mismo), el control de las propias emociones, 
la motivacion propia o interna, el reconocimiento de las emociones en 
los otros y el manejo de las relaciones. Esto parece muy directo y todos 
combinamos estas habilidades hasta cierto punto. Solo que las personas 
emocionalmente inteligentes las incorporan mas plenamente que otras. 
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Apenas hablamos asimilado la idea de inteligencia emotiva, cuando 
aparecieron varios libros que destacaban los meritos de la inteligencia espi 
ritual. En este sentido, espiritual no es un concepto religioso sino, como 
lo define la autora Elisabeth Denton: «E1 deseo basico de encontrar un 
sentido y un proposito fundamental en la propia existencia, ademas de 
tener una vida integrada». 

Todo esto confirma la notion de que muchas personas en el mundo 
empresarial actual estan afrontando una verdadera crisis de sentido. En 
su libro Inteligencia Espiritual, Danah Zohar cita a un empresario de 36 
anos que describe su crisis personal: 

Estoy dirigiendo una gran companla exitosa en Suecia. Gozo de buena sa 
lud; tengo una familia maravillosa, una position en la comunidad. Su 
pongo que tengo «poder». Pero aun asi no estoy seguro de lo que estoy ha 
ciendo con mi vida. No estoy seguro de estar bien encaminado haciendo 
la tarea que hago. 

El empresario explico que estaba muy preocupado por la situation del 
mundo, especialmente por las condiciones del medio ambiente global y 
la desintegracion de la comunidad. Pensaba que la gente estaba evitando 
afrontar la escala real de los problemas. Las grandes empresas como la 
suya eran especialmente responsables de no abordar estos problemas. 
«Quiero hacer algo al respecto. Necesito, si usted quiere, usar mi vida 
para servir a los otros, pero no se como. Solo se que quiero ser parte de la 
solution. No el problema.» 

Desarrollo del sentido y del proposito 

La idea de que el sentido y el proposito son importantes no es nueva. En 
realidad, es tan vieja como la religion mas antigua. Quizas ahora ha llega 
do a ser totalmente reconocida en el mundo empresarial —pero debe 
surgir desde dentro porque, como bien saben los coaches, imponerla des 
de afuera pocas veces surte efecto. 

Los coaches empresariales van a necesitar mas habilidades y forma 
cion para ser capaces de abordar estos problemas profundos con eficacia 
y facilidad. Hace algunos anos mi mujer y yo nos sentimos atraldos por la 
profundidad y los alcances de la psicoslntesis, que desde entonces ha ins 
pirado mi trabajo de coaching. Ahora ella dirige una institution benefica 
educativa de psicoslntesis. 


La psicoslntesis fue concebida en 1911 por el doctor Roberto Assa- 
gioli. quien habla estudiado con Freud y fue el primer psicoanalista freu- 
diano en Italia. Como Cari Jung, su amigo y companero estudiante, se re 
belo contra la limitada vision patologica y animalista que tenia Freud del 
hombre. Ambos sugerlan que poselamos una naturaleza mas elevada, y 
Assagioli afirmaba que gran parte de la disfuncion psicologica en el mun 
do provenla de la frustration o incluso de la desesperanza acerca de la fal 
ta de sentido y proposito en nuestras vidas. 

Assagioli se adelanto a su epoca y la psicoslntesis permanecio en una 
relativa oscuridad hasta la decada de 1960, cuando llego a ser un compo 
nente esencial de la cuarta fuerza emergente, conocida como psicologla 
transpersonal. No niega a la tercera fuerza (la psicologla humanlstica), 
sino que la adopta y se basa en ella. Anade un sentido mas profundo de la 
voluntad, la experiencia del sentido, el proposito, la direction y la res 
ponsabilidad personal, y situa a los otros antes que el yo —todo basado 
en la hipotesis de que las personas tienen una identidad mas profunda o 
un principio de organization mas elevado. 

La psicoslntesis ofrece una serie de programas y modelos, cuyos hilos 
entretejen una trama muy util para realizar el coaching a fondo. Ademas 
proporciona un modelo simple de desarrollo humano que, como todos 
los modelos, no es la verdad sino meramente una representation, que 
permite que tenga lugar una conversation dentro de nuestras mentes y 
con los otros. Esto sugiere que en los proximos anos los coaches podrlan 
tener una gran tarea en sus manos. 

Un coach entrenado en la psicoslntesis puede invitar al disclpulo a 
replantear su vida como un «viaje de desarrollo», para ver el potential 
creativo dentro de cada problema y considerar los obstaculos como esca 
lones. Todos tenemos un proposito en la vida y necesitamos superar al 
gunos obstaculos y desaflos para cumplir con ese proposito. Las pregun 
tas del coach estaran dirigidas a obtener del disclpulo el reconocimiento 
de su potencial positivo en el problema y de las acciones que elija em 
prender. 

El viaje espiritual 

Podemos trazar la experiencia de nuestra propia vida o la de otros sobre 
un modelo grafico bidimensional, en el cual el eje horizontal representa 
el exito material y la integration psicologica, y el eje vertical representa el 
desarrollo espiritual, de las aspiraciones o de los valores. 
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Psicologico/cuantitativo 

Consideremos ahora un ejemplo de cada uno, extraldos de un texto de 
psicosfntesis: 

Un empresario suele estar concentrado en el logro y el exito personal en un 
mundo material y puede haber llegado a ser una persona bien integrada, 
un buen padre y un miembro respetado de la sociedad, sin haberse hecho 
nunca una pregunta significativa acerca de su vida. Esta es la tendencia de 
los pueblos occidentales, que han experimentado un gran progreso e inno 
vacion material. 

Pueden desdeiiar el tipo mas mistico que conduce a una vida contem 
plativa y ascot ica pero que no parece estar bien preparado para afrontar las 
realidades y elementos esenciales de la vida cotidiana. Estas personas llevan 
una vida monastica de estudio y de asistencia generosa a los otros. Su hogar, 
sus finanzas e incluso su personalidad pueden ser un poco desordenadas. 
Sin embargo, ven las ambiciones de los hombres de empresa como absur 
das, inspiradas por el ego y a menudo destructivas para ellos mismos y para 
los otros. Esta es la tendencia oriental; aunque debido al reciente crecimien 
to economico del Este, estas distinciones geograficas no son tan elaras. 

Es includable que los occidentales han concentrado sus energlas en des 
plazarse a lo largo del eje horizontal y lo han hecho con entusiasmo y 
buen resultado. 
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Hoy la influencia occidental y los imperatives economicos son una fuer 
za global importante, pero en algunos sectores, tanto en Oriente como en 
Occidente, hay personas que se concentran en desplazarse a traves del eje 
vertical. 

/ 


Psicologico/cuantitativo 

Cuanto mas avanzamos en el camino de la exclusion del otro, mas nos 
apartamos de la senda ideal o equilibrada entre las dos tendencias y mas 
aumenta la tension. 



PsicolSglco/ouantitatlvo 


Si las presiones sociales, los imperativos empresariales o la determination 
ciega nos hacen ignorar esta tension que intenta hacernos retroceder en 
el camino del progreso cuantitativo, es probable que al final nos encon 
tremos con un muro. Este muro se conoce como la crisis de sentido. 



Psicologico/cuantitativo 
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Cuando nos topamos con el muro de la crisis, solemos caer en un estado 
de conmocion y de confusion temporaria y durante un tiempo tenemos 
un retroceso en nuestro desempeno, pero al mismo tiempo nos sentimos 
impulsados hacia arriba, hacia el ideal, para descubrir finalmente un 
punto de equilibrio. 



Conocimiento 

El eje horizontal tambien se puede equiparar con el conocimiento. La cri 
sis de sentido ocurre cuando nuestra acumulacion de conocimiento ex 
cede el efecto moderador de nuestros valores. En la crisis experimenta 
mos una perdida del falso sentido de seguridad proporcionado por la 
ilusion de poder y la certidumbre que nos da el conocimiento. 

La sabidurfa va mas alia del conocimiento y es mas profunda. A me 
nudo es paradojica, permite una mayor prudencia y ofrece un tipo dife 
rente de seguridad, que mas tarde es capaz de experimentar una persona 
que sale de la crisis. Se podrfa decir que la lfnea de 45° trazada en los dia 
gramas representa a la sabidurfa, y se extiende entre los extremos de lo 
que podrfamos describir cfnicamente como el conocimiento utilizado de 
un modo indiscriminado, por una parte, y el fanatismo espiritual irracio 
nal, por otra. 

A menudo se dice que el conocimiento es la moneda corriente del 
presente y del futuro. Durante siglos, la humanidad practico una econo 
mfa basada en la tierra; mas tarde, con la Revolution industrial, se paso a 
la economfa basada en el capital. Los aristocratas terratenientes cedieron 
paso a los comerciantes nouveaux riches. En la nueva economfa basada en 
el conocimiento, puede parecer que los tecnofilos se han impuesto, pero 
su poder ha demostrado ser effmero. ( ',Acaso este es un signo de que la 
brecha entre nuestro conocimiento y nuestra sabidurfa es demasiado 
grande para ser sostenible? ^.Podrfamos estar vislumbrando el inicio de 


una nueva fase, la de la economfa basada en la sabidurfa? ( ',Podemos su 
poner que los politicos y los lfderes empresariales del futuro seran verda 
deramente sabios, o estarfamos buscando la sabidurfa dentro de nosotros 
mismos, para encontrar nuestro propio liderazgo interno? 

De la prescripcion a la opcion 

En los diagramas de psicosfntesis, he omitido mencionar un elemento 
importante, un signo revelador que se encuentra mas alia de la flecha de 
45°. Dicho elemento representa nuestro «yo» o espfritu mas elevado, que 
ejerce una suave presion para hacernos retomar la buena senda, y es fa 
cilmente desplazado por nuestros deseos y ambiciones mas prosaicos. En 
el pasado, una notion como esta podrfa haber sido facilmente refutada 
por las mentes cientfficas racionales como una especulacion fantastica. 
Sin embargo, los progresos recientes en la neurobiologfa han revelado lo 
que se ha dado en llamar el «sitio de Dios» en los lobulos temporales del 
cerebro que, segun Danah Zohar, podrfa ser «un componente crucial de 
nuestra mas amplia inteligencia espiritual». 

Las empresas reconocen abiertamente que muchos sistemas en el 
mundo estan cambiando de la prescripcion (push) a la opcion (puli). Un 
ejemplo es el hecho de elegir la information que deseamos obtener de In 
ternet, reemplazando la aceptacion ciega de lo que «ellos» quieren pres 
cribirnos; otro es reemplazar el estilo gerencial de la instruction por el 
coaching. 

El «coaching a fondo» es un recurso de incalculable valor para ayudar 
a las personas a despojarse de sus escudos defensivos y sus barreras au- 
toimpuestas, de modo que puedan seguir mas directamente su propia 
orientation interna. Escuchar y obedecer la «voz interior todavfa inci 
piente» puede ser una buena manera de prevenir una crisis, y el coaching 
sin duda puede contribuir a eso. 

El coaching a traves de la crisis de sentido 

Por razones de espacio, aquf no puedo considerar con detalle las tecnicas 
y obstaculos potenciales de las personas que se entrenan a traves de una 
«crisis de sentido» importante. Esta puede ser una experiencia profunda 
y un momento inquietante para los individuos que han recorrido un lar 
go camino a lo largo del piano horizontal. Ademas, los coaches indepen 
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dientes, que desean experimentar en este campo, deberian tener un poco 
de entrenamiento en la psicosfntesis o una psicologfa similar. Esta es un 
area que probablemente va mas alia de la disponibilidad de tiempo, ex 
periencia o capacidad de lo que bien podrfamos definir como un geren- 
t dcoach normal. 

Desde luego, una crisis no es una condicion previa para el desarrollo 
psicoespiritual. Algunas personas llegan mas lejos en su viaje sin una cri 
sis ni un coach. Otras progresan con consecuencias menos dramaticas a 
traves de una serie de pequenas crisis y las tendencias son menos pro 
nunciadas. Para entrenar a una persona semejante, lo adecuado deberia 
ser un co«c/HHg-entrenamiento de alta calidad. En casi todas las circuns 
tancias, si un coach se aferra firmemente a los principios no prescriptivos 
y sigue el programa del discipulo entrenado, el margen de error es mini 
mo. Solamente puede surgir un problema cuando un coach, no habitua 
do a los arranques extremos o a las repentinas oscilaciones de emocion y 
panico, interviene para intentar ayudar a la persona a controlar sus sen 
timientos. El discipulo necesita expresarlos y, de ser necesario, volver a 
experimentar las emociones residuales reprimidas; todo ello a su propio 
ritmo, si bien con un control y orientacion del proceso. 

Es muy inusual que alguien que atraviesa una crisis de sentido se pue 
da entrenar en una sola sesion; tal vez necesite una serie de sesiones du 
rante un perfodo de varios meses. Ademas, despues de que su companfa 
ha invertido dinero y tiempo en su «coaching a fondo», quizas el indivi 
duo decida al final renunciar a su puesto y buscar una alternativa laboral 
mas en consonancia con su proposito recien identificado y aclarado. 

Para algunas companfas, podria ser mas simple mantenerse al mar 
gen de las complejidades del sentido y el proposito. Sin embargo, creo 
que, a largo plazo, aquellas empresas que ayudan a su personal en un mo 
mento de crisis muchas veces se t ganan su lealtad y su reconocimiento. 
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Si bien el tema de este libro es el coaching, serfa una omision no recono 
cer las condiciones sociales y empresariales mas amplias que lo convier 
ten en una habilidad tan valiosa. <'C6mo vamos a dirigir en el futuro? 
(■.Volveremos al sistema de mando y control cuando el pendulo vuelva a 
oscilar? 6 Acaso existe un pendulo? Quizas estemos haciendo un viaje in 
exorablemente evolutivo, en el cual la direccion, si no la oportunidad, es 
en cierta medida predecible. 

George Orwell, Stanley Kubrick e incluso Alvin Toffler nos dirfan 
que la prediccion es una empresa arriesgada, pero cuando los signos son 
suficientemente claros no esta de mas tener en cuenta las posibilidades. 
En vista de que el cambio de la cultura gerencial de las grandes empresas 
multinacionales requiere muchos anos, es vital que sus lfderes prevean el 
futuro. 

Una manera de hacer esto es determinar si un proceso individual de 
desarrollo psicologico nos puede decir algo acerca de la direccion en la 
cual estan avanzando las companfas. De hecho, el principio en que se basa 
el libro revolucionario de Arie de Geus, The Living Company, es que las 
corporaciones son y actuan como seres vivos. 

(■.Acaso las empresas pueden experimentar el mismo tipo de crisis de 
sentido que hoy atraviesan tantos individuos? Creo que sf; y, en efecto, 
esta ocurriendo. ( ',Y esa crisis podria estar aun mas extendida? ( ',La comu 
nidad empresarial global podria estar proxima a una crisis colectiva de 
sentido? Al respecto, existen algunos signos reveladores. Los indicadores 
economicos ya no dan senales claras de lo que esta ocurriendo. Tanto la 
etica empresarial como el medio ambiente estan planteando desaffos sin 
precedentes a las companfas. En los ultimos tiempos, los manifestantes 
antiglobalizacion y anticapitalismo han recibido con demostraciones de 
protesta todas las reuniones de lfderes globales. Los ricos acumulan mas 
fortuna y los pobres tienen cada vez menos recursos. 
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En cuanto al ultimo problema, el Reino Unido ha ensenado el cami 
no al dar por perdida la deuda del Tercer Mundo, una idea que era im 
pensable cuando la sugirio Fidel Castro hace una decada. Bill Gates, el 
vendedor por excelencia, ahora ha reconocido que los ordenadores no 
mantienen con vida a las personas y esta dando el ejemplo al financiar ge 
nerosamente un programa de inmunizacion global. 

Globalizacion 

Una edicion especial de Newsweek, dedicada a los problemas que domi 
narfan el mundo en 2001, identified a la globalizacion como la influencia 
principal. Existen dos problemas relacionados: en primer lugar, que las 
empresas privadas tendran que asumir una mayor proporcion de la car 
ga publica para intentar resolver los problemas sociales, y en segundo lu 
gar, que el mercado no es la respuesta a todo. Claude Smadja, del World 
Economic Forum, escribio: 

Las companias privadas deben promover un sentido mas amplio y eficaz 
de la responsabilidad social empresarial. Y nosotros debemos escuchar las 
opiniones responsables de una nueva «sociedad civil» [...]. El aumento de 
las ONG tambien refleja la creciente decepcion del publico con todas las 
instituciones —gobiernos, corporaciones, organizaciones internaciona 
les, medios de difusion. 

Michael Hirsh de Newsweek comento que ahora la discusion sobre la pri 
vatizacion del sector publico se ha convertido en un debate sobre la «es- 
tatificacion» del sector privado. Manny Armadi, director ejecutivo de 
Cause & Effect Marketing en el Reino Unido, lo expreso de esta manera: 

Las cargas del Estado son ahora tan considerables que el gobierno por si 
mismo no puede cumplir con sus obligaciones sociales. Por otra parte, el 
poder absoluto y la influencia de las empresas en la economia es enorme. 

Cuando le preguntaron si el pensaba que la gente estaba capacitada para 
hacer responsables de su conducta a los lfderes de esas empresas, respon 
dio: «Completamente». 

La globalizacion y la comunicacion instantanea y frecuente a traves 
del mundo estan borrando las distinciones de tiempo y espacio entre 
«nosotros» y «ellos». Al mismo tiempo, nuestro conocimiento en desa 


nollo constante pero lento, segtin algunos, esta ampliando nuestra area 
de interes para incluir dentro del concepto «nosotros» a naciones y cul 
turas que hace una decada indudablemente se habrian considerado como 
«ellos». De esta manera, tanto las fuerzas externas como nuestro desarro 
llo interno estan conspirando para derribar las barreras y persuadirnos 
de aceptar el destino comun que todos los pueblos comparten (y del cual 
son responsables). 

Responsabilidad social de las empresas 

Entonces, si el publico esta exigiendo una mayor responsabilidad social 
de las empresas, y los lfderes empresariales inspirados estan abordando el 
problema, (j por que se ha avanzado tan poco en este sentido? <Cual es la 
dificultad? Deborah Holmes, de Ernst & Young, confirmo algo que he 
observado en muchos de mis cursos de coaching: 

Los principales lideres pueden tener ideas muy brillantes en su cabeza, y 
los empleados estar ansiosos de practicas esclarecedoras. Pero luego los 
gerentes actuan de la manera que siempre lo han hecho, sin comprender 
que su responsabilidad va mas alia de un buen informe de perdidas y ga 
nancias. 

Evidentemente, estos problemas existfan mucho antes de que se produje 
ra el ataque devastador al World Trade Center de Nueva York, el 11 de 
septiembre de 2001. Sin embargo, ese ataque obligo a muchos indivi 
duos, empresas y naciones a hacer una reflexion mas profunda sobre la 
responsabilidad personal y colectiva, y puede haber acelerado los cam 
bios ya previstos por los observadores economicos. 

El 20 de septiembre de 2001, Financial Times publico un artfculo (es 
crito antes del ataque) con esta reveladora introduccion: «Un retorno a 
los valores esenciales. La codicia no es buena en la nueva era empresarial. 
Los trabajadores son mas que la suma de sus partes. La espiritualidad en 
la empresa. Stephen Overefl se une a la busqueda de la ventaja competiti 
va fundamental y descubre que las companfas estan intentando ofrecer 
un sentido y un proposito a su personal». 

El artfculo cita a Jim McNish, director de desarrollo ejecutivo en el 
grupo minorista Kingfisher, quien dice: «Los seres humanos necesitan 
amar a sus organizaciones —no quieren trabaj ar para un grupo de bas 
tardos—. Las personas buscan un sentido en su trabajo y se iran a otro si 
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tio si no lo encuentran». Ken Costa, vicepresidente del grupo bancario 
UBS Warburg hace una observacion similar: «Se puede ver la frustracion. 
Eso queda demostrado en la incertidumbre y la falta de compromiso y 
conduce a la gente a abandonar su organizacion. Muchos terminan tra 
bajando en el sector del voluntariado [...] en la ultima seleccion de gra 
duados que hicimos, una cantidad sorprendente de personas pregunto: 
“^Cuales son sus polfticas acerca de la responsabilidad social?”. Algo que 
nunca antes habfa ocurrido». 

Muchas personas creen que es inevitable un cambio importante en la 
actitud y el papel de la empresa, y, en realidad, ese cambio ya esta ocu 
rriendo, provocado en gran medida por la demanda del publico. La gen 
te esta expresando que ya no tolerara estar al servicio de la economfa; en 
cambio, exige que la economfa este al servicio de las personas. ^Esto llega 
ra a traves de una serie de correcciones, mientras las empresas aprenden 
a aceptar su responsabilidad, su verdadero sentido y proposito, o conti 
nuaran su busqueda incesante de riqueza a cualquier precio hasta topar 
se con las barricadas levantadas por la gente con necesidades y aspiracio 
nes mas elevadas? 

Los cambios en la etica y en los valores de la sociedad y las corpora 
ciones influiran sobre una amplia gama de aspectos empresariales rela 
cionados con el personal y los productos: 

• La manera de tratar al personal y el estilo gerencial. 

• El tratamiento del medio ambiente, a traves del procesado de resi 
duos y el reciclado. 

• La manera de tratar a los proveedores, particularmente a los de las 
naciones en vfas de desarrollo. 

• Una remuneracion justa para todos, con un control de los excesos 
en los niveles ejecutivos,. 

• Los problemas acerca de la venta agresiva y la publicidad enganosa. 

• La apertura y honestidad interna y externa. 

• Las consideraciones sobre la salud y bienestar del personal, inclu 
yendo el estres, las necesidades de proteccion, etcetera. 

• La igualdad de los sexos, las actitudes raciales positivas y la erradi 
cacion del acoso sexual. 

• Se espera que los directivos sean modelos de conducta y den el 
ejemplo. 

• Los productos que ofrecen un valor genuino. 

• Los productos que son socialmente beneficiosos, o al menos in 
nocuos. 


• Los productos cuyo objetivo son las personas antes que los bene 
ficios. 

• Las consideraciones sobre el uso de sustancias qufmicas ambien 
talmente peligrosas o nocivas. 

• De que manera la companfa se relaciona con la comunidad en ge 
neral. 

Una empresa que descuida alguna de estas areas corre el riesgo de ser 
censurada; ademas, debe tener en cuenta que incluso lo que hoy es acep 
table manana puede no serlo. Sin embargo, una companfa con vision no 
solo avanza al mismo paso que las tendencias del publico sino que trata 
de anticiparse a ellas, especialmente porque sabe que tiene una responsa 
bilidad con la sociedad. 


EL COACHING PARA EL CAMBIO DE CULTURA 

Una cultura de aprendizaje y coaching puede ofrecer la mejor oportuni 
dad de atravesar la inquietante ola de cambio que las empresas afrontan. 
Las companfas pueden adoptar una cultura mas orientada a las personas, 
en la cual el coaching con los pares, subordinados e incluso superiores es 
un lugar conuin. De esta manera, se reconocen las necesidades de los 
empleados y mediante el coaching se Ies ayuda a encontrar su direccion 
por sf mismos, mientras al mismo tiempo el gerente/coach descubre cua 
les son sus deseos y esperanzas. Si los gerentes escuchan a sus empleados 
y actuan conforme a eso, estos estaran mas satisfechos, tendran un mejor 
desempeno y disminuira el cambio de personal. Pero si su interes es solo 
aparente, y los frustran con falsas expectativas, no haran mas que empeo 
rar las cosas. 

Ademas de este cambio de estilo gerencial, las companfas tendran que 
ser fieles a los valores y eticas, que proclaman tan ostentosamente en el 
enunciado de sus misiones. Si no lo hacen, pueden ser censuradas por su 
personal y sus clientes, ante quienes tendran que rendir cuentas. Las com 
panfas suministran productos y servicios que constituyen una contribu 
cion genuina a la sociedad. Pero aquellas cuyos productos sean cuestiona 
bles o directamente nocivos es mas probable que tengan que afrontar la 
desercion del personal que busca un sentido y proposito en el trabajo. 

En este sentido, pocas companfas son totalmente censurables. La ma 
yorfa se encuentra en una posicion intermedia. Las mas prudentes pue 
den compensar cualquier falta percibida de diferentes maneras; por ejem- 
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pfo, mediante su contribucion a la comunidad local o comprometiendo 
al personal en proyectos sociales. 

( ',Por que el coaching es tan importante en este sentido? Porque nin 
guna autoridad externa puede prescribir un futuro basado en el valor. El 
desempeno siempre sera mejor cuando los empleados, los accionistas, los 
directivos e incluso los clientes compartan los mismos valores, pero antes 
de que eso ocurra es necesario alentar al personal a averiguar cuales son 
sus propios valores. 

Una vez que reconocemos la necesidad de cambiar la cultura de nues 
tra empresa para incorporar la practica del coaching, ^cual deberia ser el 
punto de partida? (j EI personal o la companfa? La respuesta debe ser am 
bos. Imponer la democracia y exigir la cooperacion son contradicciones 
inaceptables. 

He aquf algunas pautas de orientation: 

• Si reformamos la estructura de nuestra companfa de una manera 
demasiado radical o demasiado rapida, quiza sea un esfuerzo exce 
sivo para nuestro personal. 

• Si imponemos una reestructuracion a nuestros empleados, quiza 
la objeten, aunque sea en su propio beneficio. 

• Antes debemos contribuir al desarrollo personal de los empleados 
y, a traves de la practica del coaching, experimentar con algunas de 
las actitudes y conductas que se esperan de la nueva organizacion. 

• Desde el principio, los directivos y la gerencia superior deben dar 
el ejemplo y servir como modelo de las actitudes y conductas idea 
les. 

• No se puede obligar al personal a cambiar, pero hay que dark la 
oportunidad de elegir como cambiar. 

• Sin una vision colectiva, el cambio no surtira efecto, pero sin una 
vision de la gerencia superior ni siquiera se puede iniciar. 


cambio duradero y eficaz es solo una ilusion sin el compromiso del con 
sejo, o al menos de uno de los miembros clave que actua como un adalid. 
El compromiso con el cambio es vital para evitar la deception del perso 
nal si los grandes planes no llegan a concretarse. 

Por eso, el criterio que adoptamos en Performance Consultants es 
instituir un programa de mantenimiento y apoyo desde el primer dfa de 
entrenamiento, para introducir a los gerentes en esta nueva modalidad 
de coaching y ayudarlos con los cambios de estilo gerencial que se esperan de 
ellos. Cada miembro de la plantilla en cualquier funcion directiva debe 
seguir un curso de habilidades basicas de coaching, a fin de establecer ra 
pidamente un nuevo lenguaje comun. El resto del personal tambien ne 
cesitara al menos una explication y algun conocimiento de los principios 
del coaching para familiarizarse con los cambios de conducta de parte de 
los gerentes. 

Otros componentes del cambio cultural incluyen actualizaciones re 
gulares, supervision, evaluaciones, participation de los colegas y apoyo de 
muchos tipos. Todas estas actividades estaran a cargo del personal interno 
de la companfa. Preferimos entrenar a los «coaches superiores» dentro de 
la organizacion para que hagan esto en lugar de hacerlo nosotros, porque 
de este rnodo la responsabilidad recae en quienes deben asumirla: los ge 
rentes de la companfa. 


Nuevo criterio de coaching 

Cuando se entrena a los miembros del consejo de administration de una 
companfa a traves de un cambio cultural, primero debemos ayudarlos a 
definir que pretenden del cambio y que involucra, y asegurarnos de que 
esten totalmente comprometidos con el proceso. Quizas esto requiera una 
inversion de tiempo que los miembros del consejo a menudo no estan 
dispuestos a hacer debido a las presiones a corto plazo. Sin embargo, un 
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El peor feedback es personal y evaluativo. 
El mas eficaz es subjetivo y descriptivo. 


Hasta ahora hemos considerado el coaching como una herramienta para 
abordar los problemas existentes de planificacion, analisis y desarrollo de 
habilidades, entre otras cosas, y hemos analizado el contexto mas amplic 
del sentido y proposito en el trabajo. En este capftulo voy a mostrar come 
usar el coaching para suministrar feedback, y como desarrollar y hacer la 
evaluacion propia y del equipo. 


FEEDBACK 

Podemos identificar cinco niveles de feedback [informacion sobre los re 
sultados de una accion] que son de uso frecuente. Estos niveles se ilustran 
a continuacion, empezando por a), el menos util, y finalizando en e), el 
mas productivo y el unico de los cinco que promueve un mayor aprendi 
zaje y una mejora del desempeno. Los otros cuatro producen en el mejor 
de los casos una mejora minima a corto plazo, y en el peor causan una de 
clinacion del desempeno y la autoestima. Los cuatro primeros se usan 
ampliamente en los cfrculos empresariales y a primera vista parecen ra 
zonables; es decir, hasta que se examinan con detenimiento. 

a) La exclamacion del gerente: «; Usted es un inutil!». 

Es una crttica personalizada que destruye la autoestima y la con 
fianza y esta destinada a empeorar el futuro desempeno. No con 
tiene nada util. 

b) El comentario del gerente: «Este informe no sirve para nada». 
Es un comentario evaluativo dirigido al informe, no a la persona, 
pero tambien afecta a la autoestima del autor, aunque menos se 
riamente, y tampoco proporciona ninguna informacion que el 
autor pueda usar para corregirlo. 
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c) La declaration del gerente: «E1 contenido de su informe era claro 
y conciso, pero su desarrollo y presentacion no eran los apropia 
dos para sus lectores destinatarios». 

Esto evita la crftica y proporciona al autor alguna information so 
bre como proceder, aunque sin suficientes detalles, pero no gene 
ra ninguna autonomia. 

d) La observation del gerente: «<',Que piensa del informe?». 

El autor ahora tiene autonomia, pero es probable que de una res 
puesta neutral como «Es correcto», o que emita un juicio de valor 
del trabajo como «Estupendo» o «Pesimo», en lugar de una des 
cripcion mas util, 

e) Los comentarios del gerente: « (j Cual es el proposito esencial de su 

informe?», «^En que medida piensa que este borrador logra eso?», 
« ( ',Cu;iles piensa que son los otros puntos que se deberfan desta 
car?», « ( ',A quien ve como el lector destinatario?», etc. 

En respuesta a una serie de preguntas como estas, el autor/disci 
pulo da una description detallada y no evaluadora del informe y de 
su idea e intention. 

Entonces, ( ',por que el tipo de feedback ilustrado en el punto e) acelera 
considerablemente el aprendizaje y mejora el desempeno? Solamente e) 
responde a todos los mejores criterios del coaching. En este caso, el dis 
cfpulo/subordinado se ve obligado a pensar y comprometerse para res 
ponder a las preguntas del gerente. Tiene que reunir y formular sus pen 
samientos antes de poder expresar sus respuestas. Esto se consigue con la 
intervencion de la conciencia, que le ayuda a aprender como evaluar su 
propio trabajo y a confiar mas en si mismo. De esta manera se hace «res 
ponsable» de su desempeno y de evaluarlo. Esta es su responsabiiidad. 
Cuando estos dos factores se combinan de una manera optima se produ 
ce el aprendizaje. A la inversa, si el gerente solo le expresa al subordinado 
su propia opinion, el compromiso real de este es minirno, no existe nin 
guna autonomia y ningun medio de que el gerente estime lo que se ha asi 
milado. 

El uso de un lenguaje descriptivo en lugar de evaluador, ya sea por el 
autor, como hemos visto en e), o por el gerente, como en c), evita poner 
al autor a la defensiva. Esta actitud se debe evitar a toda costa porque sue 
le encubrir la verdad/realidad con excusas y justificaciones imprecisas, 
que no contribuyen a la mejora del desempeno. Sin embargo, en la inter 
vencion c), asi como en los comentarios a) y b), el gerente se reserva la 
responsabiiidad de la evaluation y la correction, de modo que el apren¬ 


dizaje se reduce al minimo. Si bien las intervenciones a), b), c) y d) no se 
pueden considerar ideales, son las mas usadas en las empresas. 

Proceso y resultado 

Las respuestas de nosotros mismos y de los otros son vitales para el 
aprendizaje y la mejora del desempeno. Esa respuesta debe abarcar tanto 
los resultados de la accion como el proceso en si mismo. Por ejemplo, el 
lugar donde cae la pelota de golf es el resultado y el swing es F 
el proceso. En el deporte, el resultado se puede determinar f La pelota de J jl 
con facilidad, pero en las empresas a veces es mas diffcil de :: da Utl a respuesta 
estimar. Incluso en el deporte, a menudo juzgamos el resul- /, perfecta. Acaba 
tado de una accion, y provocamos una respuesta defensiva. exactamente 
Pero lo que necesitamos es lo opuesto, una descripcion pre- donde el golfista 
cisa y detallada del resultado. «La pelota salio fuera» es mas la pone 

util que «Fallaste en el saque»; pero es mejor aun: «Reboto a 
15 centimetros de la lfnea de base». Podemos aprender tanto de aquellas 
acciones que producen resultados erroneos como de las que dan buenos 
resultados. Esta respuesta la puede dar el coach o el discfpulo, y es mejor 
si la da este ultimo, por las razones antes expuestas. 

Ahora consideremos un proceso de feedback. Un entrenador de tenis 
puede observar el golpe directo de un alumno y comentar lo que observa 
en tono crftico, o preferiblemente descriptivo. La informacion que ofre 
ce se basa en la disparidad entre lo que observa y un ideal basado gene 
ralmente en su conocimiento del procedimiento correcto, o en su propio 
metodo. El golpe directo observable solo es el smtoma o la manifestacion 
externa de una serie compleja de factores ffsicos y psicologicos conver 
gentes, que componen la causa. Todos los cambios requeridos por el 
coach en ese golpe directo se aplicaran inicialmente en el nivel sintomati 
co. Pero el cambio real y duradero debe llegar al nivel causal, mejor aun 
se debe iniciar alia. El coach es incapaz de observar el nivel causal, que esta 
dentro del alumno. Lo que este necesita es su propia informacion interna 
de alta calidad; y el alumno puede acceder a este nivel al tomar concien 
cia de si mismo, fisiologica y psicologicamente. Las preguntas que lo in 
ducen a hacer esto solo seran eficaces si siguen los principios del feedback, 
que son identicos a los usados para que alguien mire la pelota. 
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Feedforward 

El feedback se relaciona con el pasado, con el pasado inmediato; por 
ejemplo, cuando se entrena para el deporte en tiempo real o a mas largo 
plazo, como se hace generalmente en la empresa. Sin embargo, la antici 
pacion de la pregunta nos obliga a ser conscientes en el presente, y es esa 
conciencia inmediata la que produce la eficiencia fisiologica. Por ejem 
plo, le puedo decir a un alumno: «En el proximo saque le voy a pregun 
tar que parte del movimiento le parece mas incomoda». En este caso, el 
alumno prestara atencion a su cuerpo mientras esta haciendo el movi 
miento y, como resultado, es posible que no aparezca ineficiencia en la 
primera ocasion. Aquf estoy equiparando la comodidad con la eficiencia 
biomecanica, y lo mas obvio es quiza que cualquier ineficiencia biomeca 
nica se experimente como una incomodidad en esa area. 

Esto se aproxima mas al feedforward, o «proyeccion», en un lenguaje 
mas comun. Los principios del feedback siguen siendo validos si usted me 
esta entrenando y yo me veo obligado a describirle —y describirme— 
con detalle lo que voy a hacer. Pero no lo son cuando usted me dice que 
debo hacer, o incluso cuando me pregunta si se lo que voy a hacer. La ca 
lidad de las preguntas efectivas determinara la calidad de la feedforward o 
la proyeccion. 

« ( ',Quien se hara cargo de esto?» « ( ',Esta seguro de que puede comple 
tarlo a tiempo?» Hay elementos de los cuales no esta seguro?» «^Cuales 

podrian ser los obstaculos para lograr esto?» «^Cuando podra terminar 
lo?» Todas estas preguntas generan responsabilidad y autonomfa, pero 
tambien hacen tomar conciencia de otros factores. 

Renunciar a los viejos habitos y cambiar 

( ',Por que insistimos en emplear los metodos de feedback menos efectivos? 
Porque los consideramos desde nuestro punto de vista, y no desde la 
perspectiva del discfpulo; porque decimos lo que queremos, sin tener en 
cuenta el efecto de lo que decimos. Esto varia de un gerente a otro, ya sea 
a causa del habito, de los modelos de inspiration deficientes, de la arro 
gancia jerarquica o simplemente de la incapacidad para ver bajo la super 
ficie. Lo mas importante si queremos conseguir lo mejor de la gente —de 
nosotros mismos, de nuestro personal o incluso de nuestros hijos— es 
reflexionar y concentrarnos en un nivel fundamental. Nuestro principal 
objetivo debe ser comprender lo que necesitan los subordinados/discfpu 


los para hacer bien la tarea, y preguntar, decir o hacer lo que se requiere 
para ayudarlos a satisfacer esa necesidad. Si esperamos de ellos un buen 
desempeno, tenemos que dejar de lado nuestro deseo de ejercer el con 
trol o desplegar nuestro conocimiento superior, o simplemente renun 
ciar a los viejos habitos y cambiar. No es facil desprenderse de las pautas 
de conducta prevalecientes, pero debemos hacerlo. 

Volvamos a nuestro ejemplo mas simple: el de observar la pelota de 
tenis. Para un tenista es muy importante observar la pelota. Sin embargo, 
a veces decirle que lo haga no es suficiente. Por otro lado —y aqui hay 
una paradoja—, saber la cantidad de veces que gira la pelota es irrelevan- 
te, pero, si usted le pide que intente contarlas, el discfpulo observara la 
pelota. Contar los giros de la pelota es solamente una de muchas pregun 
tas alternativas, cuya election depende del efecto buscado. 

Consideremos otro ejemplo. Un tenista esta alternando entre dar 
golpes fuera de la pista y dentro de la red. El jugador solo puede ver sus 
esfuerzos en terminos de bueno y malo, de exito y fracaso. Se juzga seve 
ramente, y de este modo declinan la autoestima, la confianza y el desem 
peno, como la calidad de su feedback (una situation que empeora con 
cada pelota perdida). El tenista trata de corregirse con gran esfuerzo, lo 
cual resulta en una lucha, estres y una tendencia a sobrecompensar, que 
conduce a mas fracasos. 

La mayorfa de los entrenadores de tenis intentan resolver esto me 
diante una «correccion» tecnica, pero no abordan la causa del problema. 
Tratan el sfntoma, no la enfermedad. La causa mas frecuente de los gol 
pes fallidos es el feedback deficiente, ya sea para determinar de donde 
proviene la pelota o hacia donde esta yendo. Si suponemos que este es el 
caso, un coach diestro podrfa preguntar: « ( : ,A que altura paso esa pelota 
sobre la red?». O podrfa pedirle al alumno que observe a cuantos centf 
metros sobre la red pasa la pelota en cada opoitunidad. Al no intentar 
forzar la correccion (el objetivo es ahora la exactitud de la observation, la 
information precisa del resultado de la action) se produce una autoco¬ 
nnection automatica e inconsciente sin esfuerzo alguno. De este modo, el 
discfpulo retiene la responsabilidad total de la correccion. Desde luego, la 
altura exacta en la cual la pelota pasa sobre la red es irrelevante, pero la 
concentration del jugador en ese calculo y la constatacion de los resulta 
dos de sus acciones son de suma importancia. 

Este feedback relevante de alta calidad es esencial para la mejora conti 
nua —en el deporte, el trabajo y to dos los aspectos de la vida —, siempre y 
cuando sea producido por iniciativa propia, y no proporcionado por los ex 
pertos. 
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El elogio 

El elogio es otra forma defeedback. En el ambito laboral, se suele ofrecer 
con moderacion —y se busca con ansia— mientras las crfticas abundan. 
En este contexto, el aumento del feedback positivo y la disminucion del 
feedback negativo parecen deseables. 

Cuando algo no es suficiente parece mezquino poner en duda su va 
lor, pero hay un riesgo. El elogio gratuito o insincero es vano e inutil y, en 
realidad, hace mas dano que favor, ya que la impostura y la manipulation 
son mas facilmente reconocidas de lo que piensan sus autores. Degradan 
al individuo y socavan la confianza y las relaciones. Incluso el elogio au 
tentico puede causar dificultades. La persona elogiada puede ceder su ca 
pacidad y disposition de autoevaluarse al individuo que la elogia, au 
mentando con eso su dependencia de las opiniones de los otros. En este 
sentido, necesitamos hacer lo contrario: desarrollar la autonomia y con 
fianza del personal en si mismo. 

El elogio debe ser simultaneamente generoso, genuino y sensato. 

Fuerzas y debilidades 

En el mundo empresarial se habla mucho de la necesidad de identificar 
los puntos fuertes y debiles del personal, de los procesos y de los pro 
ductos. Podemos hacer una lista con las fuerzas y debilidades de cada 
uno de estos factores y tambien de nosotros mismos. Ademas, podemos 
catalogar otras cosas, como las cualidades requeridas de un empleado en 
perspectiva, las aptitudes que nos gustarfa promover en un equipo de 
trabajo o desarrollar en nosotros mismos. Podemos enumerar las fun 
ciones de nuestra organization, de un departamento o de un individuo. 
Y hacer lo mismo con las habilidades tecnicas, las aptitudes interperso 
nales o la destreza manual necesarias. Dividir las cosas en los elementos 
que las constituyen, como en estos casos, es una etapa del desarrollo de 
la conciencia. 

Se puede utilizar esta lista para ascender un escalon mas en este 
desarrollo si calificamos las fuerzas, debilidades, cualidades y funciones 
o habilidades de acuerdo con nuestra conocida escala de uno a diez, ya 
sea en terminos de lo que nos gustarfa que fueran o de lo que pensamos 
que son. 


Evaluaciones 

Los sistemas de evaluacion son comunes, impopulares, restrictivos y se 
abusa de ellos, pero son necesarios. En una cultura orientada al aprendi 
zaje —no a la culpa— pueden ser muy beneficiosos para todos los inte 
resados. Sin embargo, cuando categorizan solamente el desempeno pasado 
y no el potencial future, o cuando juzgan en lugar de describir, no bene 
fician a nadie. Las circunstancias, los objetivos y la historia de las com 
pafhas son tan variados que no me atreverfa a sugerir un sistema de eva 
luacion universal. Pero estos sistemas son utiles, si estan en consonancia 
con los principios del feedback antes mencionados, y con los principios 
de la autoevaluacion. 

AUTOEVALUACION 

En el ambito empresarial se atribuye mucha importancia al hecho de eva 
luar a los otros (pares, subordinados o incluso jefes) pero, en mi opinion, 
la autoevaluacion es la forma de evaluacion mas productiva. Las califica 
ciones que nos asignan los otros por nuestras habilidades y cualidades 
constituyen en todo caso un feedback, un material valioso sobre cuya base 
podemos actuar si lo deseamos, mas que un juicio o una verdad (que pue 
de tener un efecto desalentador sobre nosotros). Por otra parte, un video 
tambien muestra la realidad de lo sucedido en una ocasion, pero se debe 
rfa usar para informar a las personas, no para criticarlas. La autoevalua 
cion evita los efectos negativos de la crftica y mantiene la responsabilidad 
donde debe estar para que haya una action efectiva y un autoperfeccio- 
namiento. A continuation, dare un ejemplo. 

Cualidades 

Podrfa hacer una lista —sin un orden de importancia relativa— de las 
cualidades y habilidades que mas necesito para hacer bien mi tarea. En la 
primera columna, anotare las calificaciones que me asigno, yen la segun 
da, las que espero razonablemente alcanzar. 

Al hacer esto seguramente he aumentado la conciencia de mi mismo, 
pero tambien he logrado algo mas en lo que concierne al proceso de coa 
citing. La primera columna representa la real id ad y la segunda una met a 
realista, espetifica, mensurable y establecida de un modo desafiante y po 
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sitivo. Todo lo que necesito hacer es elegir con que cualidad trabajar y es 
tablecer un plazo de tiempo, y con ello habre completado las dos prime 
ras etapas de un simple proceso de autoentrenamiento (self-coaching). 


Comunicativo 

Como soy ahora 

8 

Meta 

9 

Capaz de comprender a los otros 

6 

9 

Paciente 

7 

9 

Diestro en informatica 

4 

7 

Habil en administration 

6 

8 

Entusiasta 

8 

8 

Atento y observador 

8 

9 

Competente en contabilidad 

5 

7 


Ademas, necesito tomarme algun tiempo para catalogar todas las o P 
clones que tengo, a fin de desarrollar mi habilidad o cualidad elegida. Si 
he seleccionado una cualidad, podrfa necesitar enumerar las conductas 
positivas asociadas con las personas que tienen esa cualidad en abun 
dancia. La razon de esto es que las etapas de la accion adoptaran por lo 
general la forma de nuevas conductas, mas que la de nuevas cualidades, 
cuyo desarrollo requiere mas tiempo. El exito de estas nuevas conductas 
sera lo que me permitira asignarme una calificacion mas alta sobre la 
cualidad elegida. 

Finalmente, me hare las preguntas pertinentes sobre la voiimud y 
establecere un plan de accion. 

Evaluation del equipo 

Es posible utilizar distintas variantes de este ejercicio con otros indivi 
duos y con los equipos. Es muy importante que los miembros de un 
equipo enumeren las cualidades deseables del grupo y luego califiquen 
a su equipo de acuerdo con cada una de ellas. La disparidad entre las 
calificaciones de los diversos miembros ofrece la oportunidad de dis 
cutir los diferentes criterios mediante los cuales se juzga a las personas, 
y las diferentes experiencias que tienen los integrantes de un mismo 
equipo. 

Por ejemplo, podrfamos pedirle a los cinco miembros de un equipo 
que mencionen las cuatro cualidades mas importantes del grupo. Su lista 
podrfa ser como la siguiente: 


Joe 

Mike 

Susan 

Valerie 

David 

Humor 

Confianza 

Apoyo 

Cooperacion 

Tolerancia 

Paciencia 

Coraje 

Flexibilidad 

Confianza 

Cohesion 

Apoyo 

Cooperacion 

Entusiasmo 

Compatibifidad 

Confianza 

Amistad 

Adaptabilidad 

Generosidad 

Apoyo 

Compromiso 


Con todas estas cualidades se ha formado una lista combinada, donde 
«cohesion» y «cooperacion» se consideraron una misma cualidad, as! 
como «adaptabilidad» y «flexibilidad». A continuacion se le pidio a cada 
miembro que calificara al equipo en cada una de las cualidades. Teman 
que hacerlo en forma individual, cada uno sobre su propia hoja de papel, 
antes de trasladar las cifras al diagrama, para que las calificaciones de 
unos no influyeran en los otros. El resultado fue el siguiente: 



Joe 

Mike Susan 

Valerie 

David 

PROMEDIO 

Apoyo 

7 

84 

6 

6 

6,2 

Cooperacion 

8 

78 

6 

9 

7,6 

Confianza 

7 

55 

7 

5 

5,8 

Adaptabilidad 

9 

78 

9 

6 

7,8 

Paciencia 

7 

84 

6 

8 

•6,6 

Amistad 

9 

97 

5 

4 

6,8 

Compromiso 

8 

89 

8 

8 

8,2 

Coraje 

5 

67 

7 

8 

6,6 

Humor 

8 

63 

4 

5 

5,2 

Entusiasmo 

7 

78 

6 

7 

7,0 

Compatibifidad 

6 

66 

7 

6 

6,2 

Generosidad 

8 

76 

8 

6 

7,0 

Tolerancia 

7 

66 

6 

5 

6,0 


En este caso, no se les pidio que anadieran a estas calificaciones una cifra 
muy personal: su opinion de la propia contribucion a cada una de las 
cualidades. Tampoco se les pidio que calificaran los aportes de los otros a 
los resultados del equipo. Las evaluaciones de este tipo pueden dar lugar 
a grandes discusiones, disputas, pasiones y remordimientos, pero si fue 
ra a trabajar con un equipo del cual dependiera mi vida, jestarla dispues 
to a hacer eso y mucho mas! 

Las cifras de nuestro diagrama indican que es necesario trabajar so 
bre la confianza, que el tipo de humor de Joe no es muy apreciado, parti 
cularmente por las mujeres, que Susan a veces se siente intimidada y que 
David se cree aislado. Aquf hay un amplio margen para el coaching indi 
vidual, efectuado por un colega o por un coach externo; para una discu- 
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sion grupal de las open,««; y para un acuerdo del equipo sobre las eta 
pas de la accion que tienen la >oi»tad de seguir a fin de elevar el nivel 
de algunas de estas cualidades. 

Reasumir las debilidades 

Emplear el coaching para desarrollar las cualidades en los 
equipos o individuos es una manera de asumir positivamen 
te las debilidades, y es algo mucho mas creativo y eficaz que 
intentar exorcizarlas. Esta es una confirmacion mas de la 
conveniencia de establecer la meta antes que la realidad, 
en la secuencia del coaching. A partir de este modelo basico 
se puede crear una infinita variedad de ejercicios de coaching, 
y ejemplos que se adecuen a todo tipo de situaciones. Eso lo 
decide el lector. 


18 

EL DESARROLLO DE UN EQUIPO 

Un pequeho grupo de personas con 
habilidades complementarias que 
comparten un proposito, metas de desempeno 
y maneras de trabajar juntas, por todo lo cual 
se hacen mutuamente responsables. 

Katzenbach y Smith, The Wisdom of Teams 

Hemos comenzado a considerar las maneras de entrenar un equipo para 
mejorar su desempeno, pero ahora necesitamos comprender algunos as 
pectos de la dinamica del desarrollo de equipos, a fin de obtener lo mejor 
de sus miembros. En este caso, he usado un modelo simple en tres etapas, 
donde cada etapa es facil de entender y reconocer para la mayorfa de los 
equipos. Existen modelos mas complejos y refinados pero, segiin mi ex 
periencia, tienen menos aplicacion practica. 

Teniendo en cuenta todos los objetivos de este modelo, la cantidad 
de miembros del equipo puede fluctuar entre unos pocos y la poblacion de 
un pals. Los equipos de mas de quince o veinte miembros es probable 
que constituyan subequipos, pero ya se trate de un equipo o de un sub- 
equipo, ciertas caracterfsticas siguen siendo las mismas. 


El coaching ofrece 
la posibilidad de un 
control personal 
cuya ausencia 
es una de las 
principales causas 
de estres 
en el ambito 
laboral 


LOS EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO 

El modelo que empleo se combina bien con el ejercicio de las cualida 
des del equipo, ilustrado en el capftulo anterior. Por ejemplo, de acuerdo 
con las opiniones de esos miembros podemos decir con seguridad que un 
equipo eficaz de alto desempeno deberfa estar dotado de: 


Apoyo 

Confianza 

Paciencia 

Compromiso 

Humor 

Compatibilidad 


Cooperacion 

Adaptabilidad 

Amistad 

Coraje 

Entusiasmo 

Generosidad 



156 


COACHING 


EL DESARROLLO DE UN EQUIPO 


157 


Un equipo que se pueda calificar con un diez en cada una de estas cuali 
dades serfa sin duda excepcional y de alto desempeno. Entonces, ( ',c6mo 
se puede desarrollar un grupo con estas caracterfsticas? Algunas personas 
dirian que con la quimica adecuada y mucha suerte. Quizas otras no es 
ten tan convencidas de que sea un equipo tan maravilloso, porque creen 
que un poco de friccion y competencia interna generan un buen desem 
peno. Quienes creen eso, nunca han visto nada mejor. No obstante, aun 
cuando sean escasos tanto en la empresa como en el deporte, estos equi 
pos existen. 

Suerte o discernimiento 

En el pasado, los equipos de alto desempeno a menudo se formaban por 
azar, pero algunos se han desarrollado a fuerza de comprension y esfuer 
zos de los miembros y su lider. Uno de estos grupos fue el equipo brita 
nico de hockey sobre hierba que gano la medalla de oro en los Juegos 
Olimpicos de Seul en 1988. Su coach y en gran medida el responsable del 
desarrollo del equipo fue David Whitaker, con quien ahora trabajo en es 
trecha relacion en las empresas. Whitaker dijo del equipo: «Se convirtie 
ron en una unidad armoniosa y dinamica, sin negar los talentos indivi 
duales especiales que aportaba cada jugador». 


ETAPAS DEL DESARROLLO DE UN EQUIPO 

El primer requisito para un Hder de equipo es que comprenda plena 
mente las etapas a traves de las cuales se desarrollara el grupo; de este 
modo podra alentar y acelerar el proceso. Si llamamos fase de cooper a 
cion al estado ideal del equipo, ^como definirfamos las dos etapas que 
tiene que atravesar el grupo antes de llegar a eso, si llega? 

inclusion 

La primera es la etapa de inclusion, ya que es aqui cuando las personas 
determinan si son miembros del equipo, y si se sienten como tales. En 
esta fase son comunes la ansiedad y la introversion, pero en algunos indi 
viduos pueden aparecer encubiertas por conductas compensatorias opues 
tas. La necesidad de aceptacion y el temor al rechazo son muy notorios. 


Quizas en su infancia hayan tenido la experiencia de que sus padres se 
mudaran de domicilio y tuvieran que ingresar en una escuela nueva ro 
deados de extranos. En ese caso, pueden recordar bien sus sentimientos: 
la sensacion de separacion y la necesidad desesperada de encontrar un 
amigo, un solo amigo, para ser como los otros, sentirse incluidos y apre 
ciados. En esta etapa, es posible que los miembros del grupo no sean in 
telectualmente muy productivos, ya que estaran concentrados en sus 
preocupaciones y necesidades emocionales. 

Si hay un lider grupal designado, los miembros acudiran a el en 
busca de aceptacion y guia. Necesitan ponerse de acuerdo y trataran de 
adaptarse. El estilo y el ejemplo que el lider establece en esta fase son 
importantes porque rapidamente se convierten en la norma aceptada 
del grupo. Por ejemplo, si el lider muestra apertura y franqueza y no 
oculta sus sentimientos, ni siquiera sus debilidades, los otros trataran 
de imitarlo y quedara establecida una practica de las buenas relaciones. 
Este es un momento de experimentation, y un buen lider intentara 
abordar y satisfacer las necesidades individuales, de modo que el grupo 
en su conjunto pueda progresar. Por fortuna, para la mayoria de las 
personas, esta fase dura poco, pero algunos individuos pueden requerir 
semanas o meses para sentirse parte del equipo. Aquellas personas que 
en la infancia han desarrollado una fuerte sensacion de seguridad —y 
esto es frecuente entre los individuos que llegan a ocupar puestos de li 
derazgo— pueden ser tolerantes y apoyar a las que no fueron tan afor 
tunadas. 

Afirmacion 

Cuando la mayoria del grupo se siente incluida, comienza otra fase, la de 
la afirmacion individual. En este momento, empieza a manifestarse el 
poder y se extienden las fronteras. Los animales lo hacen: los machos 
marcan su territorio y ningun oponente se atreve a penetrar en el. Esta es 
la etapa en la cual se establece la ley del mas fuerte. El termino empresa 
rial culto para definir esto es el establecimiento de los roles y funciones, 
pero a menudo las palabras son mas sutiles que las acciones. La compe 
tencia dentro del equipo es intensa, lo cual incluso puede conducir a un 
desempeno individual excepcional, a veces a expensas de los otros. Es 
una fase en la cual las personas se ponen a prueba y descubren sus fuer 
zas, y el equipo puede compensar en productividad lo que le falta en co 
hesion. 



158 


COACHING 


EL DESARROLLO DE UN EQUIPO 


159 


Esta es una etapa del desarrollo importante y valiosa, pero tambien 
puede resultar diffcil para el lfder. Hay desaffos al liderazgo. Los miem 
bros del equipo pueden descubrir que estan en desacuerdo con el lfder. 
Necesitan ejercer su voluntad internamente, para poder aplicarla fuera. 
Un buen lfder grupal ofrecera responsabilidades y alentara a los miem 
bros a asumirlas para satisfacer con eso sus necesidades de afirmacion. Es 
muy importante que el lfder permita los desaffos, pero lamentablemente 
muchos lfderes se sienten amenazados por ellos, se atrincheran y afirman 
su propia autoridad para controlar el proceso. Esto requiere una action 
equilibradora. 

Las personas que conducen grupos de entrenamiento de cinco dfas a 
menudo experimentan esta fase como la «muerte del lfder». Por lo gene 
ral, se inicia en la tarde del segundo dfa, pero un buen lfder logra «resuci- 
tar»al tercer dfa. Si esta fase coincide con la visita de un expositor externo, 
quizas este reciba un trato muy duro por motivos aparentemente insigni 
ficantes. Todo esto es un aspecto necesario, incluso sano, de la dinamica 
grupal, pero a menudo la interaction permanece encubierta para salvar 
las apariencias, y los miembros necesitan mas tiempo para evolucionar. 

Como se ha dicho, un equipo que pasa por esta etapa puede ser muy 
productivo, lo que quizas impida el reconocimiento de un potencial aun 
mayor. En realidad, la mayorfa de los equipos empresariales o deportivos 
pocas veces van mas alia de esta fase, tal vez porque hasta allf ha llegado 
nuestra sociedad industrial en Occidente. Por lo tanto, para ir mas alia de 
este lfmite hay que superar la norma, pero con el coaching no es tan diff 
cil de lograr como se suele creer. 

Cooperacion 

Al principio de este capftulo consideramos algunas de las caracterfsticas 
mas positivas en la fase de cooperacion de un equipo. Con esto no quie 
ro decir que en un equipo haya un dinamismo y creatividad constantes. 
De hecho, uno de los peligros en la etapa de la cooperacion es el enfasis 
excesivo en el equipo, que se vuelve demasiado comodo y no permite nin 
gun disenso. Los equipos mas productivos son muy cooperativos pero 
conservan un cierto grado de tension dinamica, que los mejores lfderes 
de equipo tratan de preservar. 

Esta tabla muestra, entre parentesis, otra serie de denominaciones 
para la misma secuencia de desarrollo del equipo, y tambien algunas de 
sus principales caracterfsticas distintivas. Hay mas. 


Etapa de desarrollo 
del equipo 

Caracterfsticas Jerarquia de las 

necesidades de 

COOPERACION 

(ejecucion) 

(establecimiento 
de las normas) 

Interdependiente 

Energfa dirigida Autorrealizacion 

hacia fuera, a las 
metas comunes 

AFIRMACION 

(ambiente caldeado) 

Independiente 

Energfa concentrada Autoestima 
en la competencia Estima del otro 
interna 

INCLUSION 

(formacion) 

Dependiente 

Energfa dirigida hacia Pertenencia 
el interior, dentro de 
los miembros del 
equipo 


Por ejemplo, si un equipo esta en la etapa de la cooperacion y uno de 
sus miembros tiene un mal dfa, los otros le brindaran su apoyo. Si se en 
cuentra en la fase de la afirmacion, el resto puede celebrar en silencio la 
cafda del competidor. Y si esta en la etapa de inclusion, seran pocos los 
que se den por enterados y se preocupen por el. 

Por otro lado, si un equipo esta en la fase de la cooperacion y uno 
de sus miembros logra un triunfo personal, el resto se unira a la celebra 
cion. Sin embargo, si el equipo esta atravesando la etapa de la afirma 
cion, el resto puede sentir envidia. Y si se encuentra en la fase de la in 
elusion, los otros podrfan sentirse amenazados. 

Jerarquia de las necesidades de Maslow. En el capftulo sobre la moti 
vacion, hemos considerado ampliamente el modelo de Maslow, y las 
tres necesidades superiores en el desarrollo individual coinciden con el 
modelo de desarrollo del equipo. Un equipo de individuos que se han 
realizado por esfuerzo propio —si se pueden encontrar— llega rapida 
mente a la etapa de la cooperacion y logra resultados sobresalientes. 
En cambio, un equipo de personas que buscan la autoestima puede te 
ner un buen desempeno en forma individual, pero tendra una tenden 
cia a hacer las cosas a su manera. Los individuos que buscan la estima de 
los otros competiran intensamente entre sf: algunos mostraran un de 
sempeno brillante, y otros —los perdedores— fracasaran. Un equipo de 
personas que tienen una necesidad de pertenencia tratara de ser com 
placiente y exageradamente servicial, en las palabras mas que en los he 
chos. 

Desde luego, las divisiones entre estas tres etapas son difusas y se su 
perponen. Ademas, la posiciones y el estado del equipo pueden fluctuar 
cuando cambian algunos de sus miembros. 
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Macrocosmos 

No obstante, pocos lectores dejaran de reconocer estas etapas y sus ca 
racterfsticas en su propia experiencia, en el trabajo o en el deporte. En el 
macrocosmos, tenemos algunos ejemplos desafiantes, como el de la so 
ciedad industrial en Occidente, que supuestamente estarfa atravesando 
los liltimos dfas de la etapa de afirmacion, con algunos primeros signos 
de cooper a cion (la preocupacion por el medio ambiente, el desarrollo de 
la integracion europea). El colapso del imperio sovietico fue el resultado 
inevitable del intento de imponer la cooperaciin en una sociedad, sin 
permitir el desarrollo organico a traves de las etapas previas. Y los inten 
tos de modificar el mapa en Europa oriental y otros lugares del planeta 
son manifestaciones de un retorno circunstancial a la fase de la inclusion. 
Para algunos, incluso la supervivencia y la s eg u rid ad estan en primer 
piano. 

Por lo tanto, si aceptamos la jdea de que este desarrollo es comun en 
terminos generales a los equipos de todas las formas y tamanos, no sor 
prende que podamos resistirnos y retardar el desarrollo de un equipo, o 
que podamos alentarlo y acelerarlo. 

COOPERACION 

r 

I 

AFIRMACION 

r 

I 

INCLUSION 

^De que manera puede el coach 
facilitar/acelerar este proceso? 


Los equipos actuales 

Se podrfa decir que al comienzo del siglo xxi es todavfa mas diffcil ob 
tener lo mejor de un equipo. Esto se debe, entre otras razones, al hecho 
de que: 

. • Las personas ya no pueden trabajar en grupos establecidos, sino 
que estan formando continuamente nuevos equipos. 
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• Algunos equipos estan desplegados a traves de las fronteras geo 
graficas; sus contactos son mas infrecuentes y mas problematicos. 

• Los equipos tienen menos tiempo que antes para reunirse, formar 
se y responder a un desaffo empresarial. 

• Los mismos desaffos empresariales son de mayor complejidad. 

• No todos los grupos de personas que colaboran necesitan estar en 
un equipo para lograr sus objetivos. 

Por consiguiente, el papel del coaching es de suma importancia para ayu 
dar a las personas a trabajar bien juntas. Por ejemplo, puede ayudar a es 
tablecer cuando es necesario formar un equipo. Tanto los grupos como 
los equipos son estructuras validas para trabajar, y el coaching se aplica a 
ambos. En el proximo capftulo, veremos la mejor manera de usarlo con 
los equipos. 
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Se ha dicho que un gerente solamente tiene dos funciones basicas: conse 
guir que se lleve a cabo la tarea y desarrollar a su personal. Como hemos 
visto antes, los gerentes estan a menudo demasiado atareados haciendo 
lo primero, como para ocuparse de lo segundo. Sin embargo, ambas fun 
ciones se combinan cuando se usa el coaching como estilo gerencial. Lo 
mismo sucede en los equipos (cuando se aplica el coaching en la direction 
de un equipo se consiguen ambas cosas al mismo tiempo). Aquf conside 
raremos las diferentes aplicaciones del coaching en la ejecucion de la tarea 
y el desarrollo del equipo. 


Ejecucion de la tarea 

Los mismos principios del coaching individual se usan para entrenar a un 
equipo en una tarea. Cuanto mas consciente sea un equipo, tanto indivi 
dual como colectivamente, mejor sera su desempeno. 

Imaginemos que un equipo empresarial esta abordando una nueva 
tarea. El lfder del equipo puede entrenar a sus miembros juntos, formu 
lando una serie de preguntas. Si se trata de un grupo o equipo numeroso, 
podrfa hacer preguntas retoricas y sugerir que los miembros formen pa 
res o «trfos», para discutir sus respuestas entre si, y luego comunicar sus 
conclusiones a todo el grupo. En este proceso, el lfder podrfa mezclar a 
las personas con diferentes funciones para estimular nuevas ideas. Tam 
bien podrfa participar el mismo en los pares o trios. 

Mediante este metodo, los miembros del equipo formularan sus di 
ferentes met as. Todos haran la contribution necesaria para tener una 
notion clara y definida de la r e a 1 id a d. Los recursos e ideas de todo el 
equipo se emplean para discutir las opciones y dar con un plan de ac 
cion concertado, con la v o 1 u n t a d combinada del grupo. Desde luego. 
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el Hder del grupo no solo formulara las preguntas que requiere el coa 
citing, sino que tambien hara su propia contribucion. Este proceso re 
quiere un poco mas de tiempo que el empleado en dar instmcciones al 
equipo, pero el resultado de la tarea sera incomparablemente mejor si se 
combinan todos los recursos y el equipo en pleno llega a ser consciente 
y responsable. 

En algunas situaciones, el Hder del equipo sera el coach del grupo; por 
ejemplo, para analizar el desempeno anterior del equipo en una tarea. 
Puede hacer esto con todos los miembros del equipo que responderan a 
sus preguntas, pero tambien podrfa pedirles que escriban sus respuestas 
en lugar de decirlas. Esto le permite a cada miembro examinar en detalle 
su contribucion individual a la tarea del equipo. 

En este caso, las preguntas pertinentes podrfan ser; 

• 6 Cual fue para usted la parte mas diffcil/prolongada/exteftuante de 
la tarea? 

• ('Cuanto tiempo tuvo que invertir en ella? 

• 6 Por que fue tan diffcil? 

• ^Que cosas harfa de manera diferente la proxima vez? 

• ^Quienes deben ser informados de los cambios que usted hara? 

• ^Que apoyo necesita? (i Dc quien? ^Como lo conseguira? 

• Si usted hiciera eso, ^como podrfa afectar a los otros/al resultado/a 
la calidad/al tiempo? 

A continuation, cada miembro del equipo puede compartir brevemente 
con los otros sus ideas y resolver todos los cambios conflictivos. Este es 
un proceso muy detallado y minucioso que asegura claridad y compren 
sion. Apela a todos los recursos del equipo, promueve la autonomfa y el 
compromiso, y desarrolla la autoestima y la automotivacion. 

Algunos gerentes pueden llegar a creer que todo esto es en el mejor 
de los casos innecesario, y en el peor, insensato. Otros seguiran creyen 
do que la participation, el compromiso, la autoestima, la responsabili 
dad compartida, la satisfaction y la calidad de vida en el ambito laboral 
son lujos que no podemos permitirnos y que no contribuyen en nada al 
desempeno. En otras circunstancias, los argumentos dados aquf no les 
convencerfan, pero con un potencial de mano de obra declinante y su 
incapacidad para desarrollar equipos no tienen mas remedio que acep 
tarlos. 


Dar ejemplo con el coaching 

Es muy importante que el gerente establezca una relacion «apropiada» 
con los miembros del equipo que esta a su cargo, desde el momento en 
que los conoce. Su conducta servira de modelo para ellos. Los miembros 
trataran de emularlo, aunque al principio es probable que lo hagan prin 
cipalmente como un medio de obtener su aprobacion, mientras estan en 
la etapa de inc 1 usi6n del desarrollo del equipo. 

Si el lfder desea alentar la franqueza y la apertura en el equipo, en 
tonces necesitara ser franco el mismo, desde el principio. Si, en cambio, 
pretende que cada miembro del equipo conffe en el y en sus colegas, debe 
demostrar que es capaz de confiar en ellos y que es digno de su confian 
za. Si advierte la ventaja de un contacto social fuera del trabajo entre los 
miembros del equipo, entonces el mismo necesita participar, y quizas in 
cluso iniciarlo. 

Teniendo en cuenta que la mayorfa de los individuos y los equipos 
todavfa esperan un liderazgo autocratico, quiza se sientan sorprendidos, 
incluso desconcertados, por un Hder que comienza con un gesto partici¬ 
pative. Algunos incluso podrfan llegar a imaginar que es debil e inseguro. 
Por eso, es conveniente que el Hder prevea esto desde el primer dfa, y que 
describa su estilo gerencial, invitando a los miembros a que le hagan pre 
guntas al respecto. 

El gerente o Hder del grupo tambien tiene que ser claro acerca de su 
disposition a invertir tiempo y energfa en el desarrollo de su equipo, a fin 
de lograr un desempeno de calidad y una relacion a largo plazo, y no me 
ramente un compromiso a corto plazo. La dedication en el proceso gru 
pal rinde sus frutos, pero si el gerente solo aparenta estar de acuerdo con 
los principios del desarrollo de equipos, no conseguira la adhesion de los 
miembros. 

El coaching es la herramienta fundamental para dirigir y desarrollar 
equipos. Peter Lenney, un gerente general de Courtaulds Coatings, de 
claro en Management Today (diciembre de 1991); «Si usted no sabe en 
trenar, no puede ser gerente». Esto se ha convertido en algo semejante a 
un axioma de la empresa. Y yo coincido sinceramente. David Kenney, ge 
rente de desarrollo gerencial en Boots the Chemist, dice que parte de su 
mision es «asegurar que el 100% de nuestros gerentes actiien como bue 
nos coaches». 
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LA APLICACION DEL COACHING A LOS EQUIPOS 

El modelo de desarrollo del equipo descrito en el capitulo anterior cons 
tituye una excelente base para la aplicacion del coaching a los equipos. Si 
el gerente o coach comprende que los equipos dan lo mejor de si cuando 
llegan a la etapa de la cooperation, utilizara el coaching con el equipo 
en su conjunto y con los miembros individuales, a fin de asegurar el pro 
greso a traves de las diversas etapas. Por ejemplo, si la meta acordada es 
introducir al equipo en la fase de la cooperation, y la realidad es que 
ahora se encuentra en algun punto entre las etapas de inclusion y 
afirmacion, <^que opciones tenemos y que voluntad de seguir ade 
lante? 

Opciones para lograr la cooperacion del equipo 

La siguiente lista de opciones se ha compilado sobre la base de las res 
puestas que han dado a esa pregunta los participantes en mis programas 
de desarrollo de equipos. 

Discutir y acordar la definicion de un conjunto de metas comunes para el 
equipo. Esto se deberfa hacer dentro del equipo, aun cuando la organiza 
cion haya definido la meta del mismo. Siempre habra lugar para modifi 
caciones y para decidir el modo de actuar. Cada miembro del equipo de 
berfa ser invitado a contribuir y proponer las metas personales que 
podrfan estar comprendidas dentro de la meta general del grupo. 

Desarrollar un conjunto de reglas bdsicas o de principios operativos acep 
tables para todos los miembros, y a los cuales todos han contribuido. Todos 
deben estar de acuerdo en respetan estas reglas y principios, aun cuando 
no coincidan con algunos de ellos. Si los miembros quieten que se tengan 
en cuenta sus deseos, es esencial que aprendan a respetar los deseos de los 
otros. De todos modos, hay que someter estas reglas basicas a un control« 
regular, para determinar si siguen teniendo la adhesion de todos o es ne 
cesario cambiarlas o actualizarlas. Si todas las partes han aceptado estas re 
glas con sinceridad y buenas intenciones, las violaciones eventuales no de 
berfan dar lugar a recriminaciones, a menos que lleguen a ser frecuentes. 

Muchas de las sugerencias que siguen se podrfan considerar reglas 
basicas, pero aquf las menciono de forma separada. 

Reservar un tiempo deforma regular, por lo general en conjuncion con 
una reunion de trabajo programada, para el proceso grupal. En estas sesio 


nes se examinaran las reglas basicas, se presentaran las quejas y se expre 
saran los puntos de vista personales, a fin de alentar la confianza y la fran 
queza, y tambien para que los miembros se reconozcan como personas, no 
solo como engranajes en una maquina productiva. En estas sesiones, la 
tarea no deberfa ser el tema dominante. 

Examinar los puntos de vista de los miembros acerca de la conveniencia 
de desarrollar actividades sociales compartidas. Si se planea una reunion 
regular, se deberfa respetar la decision de un individuo de no asistir debi 
do a sus compromises previos o a la necesidad de pasar mas tiempo con 
su familia. Por otra parte, el deberfa estar preparado para experimentar 
algun sentimiento de rechazo como consecuencia de su decision. 

Establecer sistemas de apoyo para abordar —confidencialmente si fuera 
necesario — los problemas o las dificultades individuales a medida que surjan. 
Si, por razones geograficas o de otro tipo, no fuera posible mantener reu 
niones sobre el proceso con la debida frecuencia, se podrfa establecer un 
sistema de camaraderfa donde cada miembro del equipo tendrfa la posi 
bilidad de acudir a otro companero en caso de necesidad. De esta mane 
ra, se podrfan resolver rapidamente algunos problemas personales, aho 
rrando un tiempo valioso de las reuniones dedicadas al proceso. 

Desarrollar un interes comun fuera del trabajo. Algunos equipos han 
descubierto que una actividad grupal, como un deporte o un interes co 
mun fuera del trabajo, que todos comparten, puede crear lazos mas es 
trechos entre sus miembros. Me acuerdo de un equipo que adopto a una 
nina en una nacion en vfas de desarrollo y, con una pequena contribu 
cion mensual de cada miembro, le pago los estudios. Todos Cretan que 
esa nina les habfa dado un nuevo sentido a sus vidas. 

Aprender juntos una nueva habilidad. Esta es una opcion similar a la 
que acabamos de describir, pero mas orientada a la tarea. Algunos equi 
pos han decidido aprender una nueva habilidad como el coaching o un 
idioma, o asistir a un curso relacionado con el trabajo. Esto se podrfa ha 
cer incluso en una competencia sana con otros equipos regionales, por 
ejemplo en la misma organizacion. 

Practicar juntos el ejercicio de las cualidades. Las relaciones de equipo 
mejoran considerablemente cuando los miembros de este practican entre 
sf el ejercicio de las cualidades explicado en el capitulo 17. Esto ayuda a 
comprender ciertas cualidades y contribuye a desarrollarlas. Ademas, ge 
nera confianza, entendimiento y franqueza entre los miembros con una 
rapidez asombrosa. El ejercicio se puede repetir regularmente, en formas 
similares o diferentes; por ejemplo, en cada una de las reuniones dedica 
das al proceso. 
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Mantener discusiones grupales sobre el sentido y proposito individual y 
colectivo, tal como los perciben los miembros del grupo. Esta es una tarea 
mas amplia y profunda que explorar las metas. El sentido y el proposito 
es lo que impulsa a las personas, y su ausencia conduce al letargo, la de 
presion y los problemas de salud. Pocas veces somos conscientes de esto, 
pero cuando lo advertimos mejora nuestro estado de animo y la calidad 
de vida en el trabajo y en el hogar. 

El equipo puede contemplar cada una de estas sugerencias u opciones 
usando un criterio de coaching. Esto quiere decir que el llder puede in 
troducirlas o facilitarlas, pero la decision deberfa ser de los propios 
miembros del equipo. La decision de adoptar una o mas de estas suge 
rencias se debe tomar democraticamente, pero tambien tiene que ser es 
peclfica, de acuerdo con lo que se ha recomendado en el capltulo 10 so 
bre la voluntad. Hay que tener en cuenta que el objetivo del coaching 
para mejorar el desempeno del equipo no es imponer, sino desarrollar la 
conciencia y la responsabilidad individual y ColeCtiva. 


20 

( -,c 6mo superar las barreras del coaching 


Hemos considerado el contexto del coaching, su valor y su logica irrefu 
table. En esto no hay ninguna mlstica. No es diflcil de aprender. Pero no 
se puede ensenar en un libro, como tampoco se ensena en los libros a ma 
nejar un coche o a jugar al golf. Como todas las habilidades, requiere 
practica. Y si esa practica se emprende con compromiso, con concien 
cia y responsabilidad. no pasara mucho tiempo antes de convertirnos 
en expertos, sentirnos comodos con su uso y obtener los beneficios de sus 
resultados. 


Una nueva vision de las personas 

En algunas personas, el coaching requiere y produce un cambio funda 
mental en su percepcion de si mismas y de los otros, ya se trate de cole 
gas, subordinados o competidores. Pensar que todas las personas tienen 
la posibilidad de ser importantes en el campo que han elegido, como una 
bellota que se convierte en encina, es algo muy distinto a creer que las 
personas son como recipientes vaclos de escaso valor hasta que se los lie 
na desde fuera. Este cambio puede requerir tiempo o producirse como 
una revelacion, pero aun antes de que ocurra, y mientras la filosofla sub 
yacente todavla parece extrana, es posible elevar efectivamente los niveles 
de desempeno, siguiendo los principios del buen entrenamiento ( coa 
citing) que se describen en este libro. 

Sin embargo, nada es tan sencillo, y es posible que usted se encuentre 
con algunas barreras. Quiza la barrera mas infranqueable son las perso 
nas diflciles, las que nos hacen plantear la pregunta: «^Como entreno a 
esta persona diflcil?». Esto ocurre a menudo, pero responde mas al temor 
y a una idea previa que a una experiencia negativa real. Si el coaching se 
introduce con sensibilidad, a menudo es aceptado sin dificultad o, mejor 
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aun, bienvenido. Esto no quiere decir que todos acepten abiertamente el 
coaching. Cualquier cambio de conducta por parte de un gerente desper 
tara recelos en algunos y puede suscitar un alto nivel de resistencia. 

Antes he sugerido que es mas facil aprender lo nuevo (los principios 
basicos del coaching) que renunciar a lo viejo (las instmcciones). Estamos 
condicionados por una larga historia de instmcciones y ordenes. La ex 
pectativa y, por lo tanto, el deseo de que nos digan algo, esta muy arrai 
gada en nosotros, aun cuando son indudables las ventajas de preguntar. 
No esta de mas explicar y recordar a nuestros subordinados/discfpulos 
cuales son las ventajas personales para ellos: aprender a pensar por sf mis 
mos; ser mas conscientes de todas las cosas que mejoran el desempeno, el 
aprendizaje y el placer; tener mas opciones, un mayor sentido de la res 
ponsabilidad, mas confianza en sf mismos, mas posibilidades de ascen 
sos; aprender a autoentrenarse y a entrenar a los otros dentro y fuera del 
ambito laboral. Las ventajas son innumerables pero todavfa puede haber 
resistencia. ( ',A que se resisten? A1 cambio en primer lugar, y a las pregun 
tas en segundo termino. 

Cuando nuestros padres nos hacfan preguntas, a menudo era porque 
habfamos hecho algo indebido. Por ejemplo, si nos preguntaban «^Por 
que has hecho eso?», no se nos ocurrfa ninguna respuesta crefble; estaba 
mos en un aprieto, de todos modos. Si nuestros maestros nos hacfan pre 
guntas, era para poner a prueba nuestro conocimiento o para averiguar si 
habfamos prestado atencion. En cada caso era importante dar la respues 
ta correcta, por eso las preguntas se consideraban como una amenaza. 

Asf pues, no sorprende que algunas personas tambien perciban como 
una amenaza las preguntas que se usan en el coaching. En ese caso, el 
coach debe tranquilizarlas, hacer que se sientan comodas y no juzgar sus 
respuestas. Tambien puede explicar y demostrar que el proposito de las 
preguntas en el coaching es desarrqllar la conciencia, no poner a prueba a 
nadie. Pocas veces hay respuestas «correctas» a las preguntas del coach, 
solo respuestas sinceras. 

Si la resistencia persiste es porque los discfpulos se niegan a tomar 
conciencia o a asumir mas responsabilidad, quiza porque piensan que 
eso los obliga a salir de su zona de confort. Temen que las preguntas los 
obliguen a revelar los fantasmas que se ocultan en su psiquis. Los condi 
cionamientos de la infancia pueden haberles ensenado a no mostrar nunca 
sus emociones ni su debilidad a ningun otro ser humano, para que nadie 
saque ventaja de ellos. Quizas una aproximacion comprensiva y paciente 
sea la manera mas eficaz de abordarlos, aunque esto provoque su para 
noia. 


Desde luego, hay personas que tienen dificultades con casi todas las 
cosas. Esto puede ser consecuencia de una profunda hostilidad hacia la 
companfa, el gerente, o hacia la gente en general, por alguna razon ocul 
ta. La situacion mas probable es un empleado renuente que solo desea 
hacer lo suficiente para pasar desapercibido, y nada mas: «Solo me pagan 
por esto. No me haga preguntas personales. Usted es el gerente, le pa 
gan por hacer eso». 

Es diffcil cambiar, pero los individuos con esta actitud no pueden 
disfrutar de su vida laboral. Probablemente, la unica manera de hacer 
los cambiar es adoptar con ellos un estilo afable y comprensivo, que los 
ayude a descubrir que su calidad de vida en el ambito laboral puede me 
jorar si cooperan con el coach. Las preguntas se tienen que formular de 
forma muy gradual, de modo que la persona ni siquiera advierta que 
esta siendo entrenada; en realidad, todavfa no se esta entrenando, sino 
que usted simplemente le esta haciendo preguntas con mas frecuencia que 
antes. 

Las barreras que se describen a continuacion las he extrafdo de las lis 
tas creadas por los participantes durante nuestros programas de coaching. 
Todas las preguntas se expresan aquf como si fueran reales y no constmi 
das por el gerente o el coach. Desde luego, si son percibidas como reales 
lo son efectivamente hasta que se puedan reconocer como un problema 
personal con cierta verosimilitud. 

He dividido las barreras en dos categorfas, externas e internas, de la 
misma manera que suelen clasificarlas los participantes. Hare algunos 
comentarios sobre cada una y repetire las mencionadas antes para mos 
trar de que manera se categorizan en general. 

BARRERAS EXTERNAS 

La cultura de la empresa esta en contra de este tipo de enfoque. Desde luego 
que lo esta en cierta medida, o el coaching se habrfa introducido antes. La 
filosoffa del coaching es parte de la nueva cultura de la companfa, que las 
personas mas instruidas de su organization estan tratando de crear. 
Otras prefieren la ilusion de la seguridad que ofrece el statu quo. Sin em 
bargo, cada vez mas organizaciones estan llegando a la conclusion de que 
la supervivencia dependera del cambio que hagan ahora, y que el statu 
quo puede ser en realidad la alternativa mas arriesgada. 

Las personas desconfian de cualquier enfoque nuevo. Es probable que 
algunas de ellas sean escepticas, especialmente si la comunicacion dentro 
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de su organization no ha sido optima. Por eso es importante explicarles 
que usted lo hara de otra manera, y por que. 

No comprenderan lo que estoy hacienda y no confiaran en mu Esta de 
claracion expresa lo mismo que el punto anterior. 

Saben que he estado en un curso y me dan algunas semanas para que 
vuelva a mi estado «normal». Expresa lo mismo que el punto anterior. 

Pensardn que es solo una nueva artimaha gerencial. Explique que no es 
una artimana sino una necesidad de mejorar el desempeno y las relacio 
nes del personal. Pronto descubriran que no es ninguna trampa, a menos 
que usted mismo lo considere asf. 

Esto exige mucho tiempo, y pocas veces tendre un momento para entre 
nar. Todo depende de cuando usted ponga en marcha el cronometro y de 
cuando lo detenga. En algunos momentos, suele ser mas rapido decirle a 
las personas lo que tienen que hacer, pero si estas lo olvidan y usted tiene 
que repetfrselo una y otra vez, o si usted tiene que estar vigilandolas con 
tinuamente, ( ,que es lo que exige mas tiempo? 

En este sentido, es muy esclarecedora la opinion de un usuario del 
coaching, Cameron Burness, un gerente de planta de ICI Pharmaceu¬ 
ticals: 

Todo lo que hago esta esencialmente destinado al desempeno. Utilizo el 
coaching como un medio para desarrollar a mi personal hasta un nivel en 
que pueda delegarle el trabajo que en caso contrario tendria que hacer yo 
mismo. El tiempo que dedico al coaching es como una inversion, cuyo di 
videndo es el tiempo mucho mayor que ahorro al delegar. 

Si se produce un incendio, no dudare en gritar «jSalgamos de aquf!», 
pero a no ser que este buscando activamente oportunidades de desarro 
liar a mi personal entrenandolo, jquedare atrapado en el ciclo de apagar 
incendios. 

Los empleados esperan que les de instrucciones. Si esto es lo que siem 
pre han hecho en el pasado, entonces esperaran instrucciones; lo cual no 
es lo mismo que lo prefieran. 

Prefieren recibir instrucciones; no quieren asumir una responsabilidad. 
Si sus padres, maestros o jefes jamas los han hecho responsables, al prin 
cipio esto los asustara, como todo lo nuevo. En el fondo, casi todos anhe 
lamos la responsabilidad, en parte porque nos proporciona una medida 
de la autoestima. Los individuos con una baja autoestima tienen diftcul 
tades para asumir responsabilidades. Este es otro ciclo en el cual se puede 
quedar atrapado, pero el coaching es la mejor manera que conozco para 


ayudar a las personas a salir de el. Algunas preguntas pertinentes en este 
caso podrfan ser: 

• ^Que desea obtener del trabajo, ademas del dinero? 

• ^Que significa para usted la responsabilidad? 

• <\Si elite ahora una carga de responsabilidad? 

• ( ',La responsabilidad es siempre una carga para usted? 

• En su opinion, ( ;poi' que algunas personas desean asumir responsa 
bilidades? 

• <,De que mas es responsable en su vida? 

• pQue es lo que usted teme de la responsabilidad? 

• ^Que podria hacer para superar ese temor? 

• ^Que responsabilidad esta dispuesto a asumir? 

• ('.Esta dispuesto a aceptar mas responsabilidad dorante toda una 
semana? 

Solo por el hecho de responder a estas preguntas las personas comienzan 
a asumir una responsabilidad (por lo menos, la responsabilidad de sus 
respuestas y opciones). Si usted, como su gerente, no las ayuda a asumir 
esa responsabilidad, ( : ,quien lo hara? Ademas, ^estarfa satisfecho con el 
desempeno mfnimo que puede tener una persona irresponsable? 

Pensardn que me he vuelto loco. jQuiza! ( ',Y que? ;La locura es tan cau 
tivante! Limftese a explicar. 

Perdere mi autoridad. Un gerente que incorpora el coaching a su tarea 
se gana un respeto real, asf como el respeto de sf mismo, algo mucho mas 
importante que la ilusion de poder que mantiene a los autocratas hasta 
que declinan o caen. 

Soy un experto y ellos respetan y esperan mi contribucion especializada. 
Su pericia seguira siendo de inestimable valor; solamente cambiara su 
modo de usarla. Ad mi tin a de mala gana que los otros aprendieran algo 
de usted? (j Ofrece su conocimiento en pequenas dosis, a fin de que nadie 
tenga lo suficiente para ser una amenaza? <,() prefiere alentar a sus posi 
bles sucesores? 

Ya he adoptado un estilo de coaching; no necesito cambiar nada. Una de 
las maneras clasicas de evitar el cambio es pretender que usted ya lo ha rea 
lizado. Por lo general, estas personas tienen una version distorsionada del 
coaching, sepultada en algun lugar, en el fondo de su caja de herramientas 
gerenciales. Para averiguar si la usan, hay que preguntar a sus subordina 
dos. Tenga cuidado, esta tambien puede ser una de sus propias barreras in 
ternas. ( ',Acaso lo es? Para determinarlo, lea los siguientes enunciados. 
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Esto no es nuclei nuevo, hace afios que lo hago. Si esta es su arrogante res 
puesta, jentonces es indudable que no lo hace! 

Tengo miedo de no hacerlo bien. Sin una practica previa es indudable 
que no lo conseguira. El autoentrenamiento ( self-coaching ) es una alter 
nativa menos peligrosa para empezar. Haga la prueba con el equipo de 
futbol de cinco jugadores o con su hijo o hija. En la oficina, seguramente 
habra algunos individuos y equipos con quienes sera mas facil trabajar. 
Intentelo con ellos, y dfgales lo que esta haciendo. 

Tendre dificultades; no sabre que preguntas hacer. Esto no ocurrira si 
usted sigue la regia de oro de escuchar y observar al discfpulo, y seguir su 
interes, su gufa o su direccion. El discfpulo siempre le indicara lo que tie 
ne que preguntar. Recuerde que usted es un elevador de la conciencia, no 
un instructor. No complique las cosas; el proceso en su conjunto consis 
te simplemente en las variantes del siguiente tema: 

;,Qut es lo que usted quiere? met a 

<,Que es lo que esta ocurriendo? reiiidad 

<,Que podria hacer al respecto? o P c io n e s 

<,Que hara? voiimd 

No conseguire los mismos resultados que con mi viejo estilo. Es cierto: muy 
pronto obtendra resultados mejores. 

■ Ajjg Lo que he hecho hasta ahora surtid efecto, ipor que cam 

La mayoria in biar? Porque la supervivencia de su organization y la suya 

de los obstdculoff propia pueden depender de un mejor desempeno y una me 

extemos M jor calidad de vida en el ambito laboral. 
percibidos tienen\ j No creo en estos nuevos enfoques tan sutiles. Es una lasti 

un componente J§ ma, ^pero ha intentado usar al menos uno? 

interno importante Lo unico que motiva a las personas es el dinero. Muchas 

investigaciones recientes muestran que esto no es cierto, 
pero puede parecerlo hasta que usted descubre como ofrecerles algo mas 
significativo (vease el capftulo 13). 

Mas barreras internas 

A esta lista anada ahora su propia serie de barreras externas, pero ante 
poniendo a cada una la frase «Yo creo que...». No pretendo que sus ba 


iCOMO SUPERAR LAS BARRERAS DEL COACHING? 175 

rreras externas no tengan ninguna validez en el mundo exterior, pero de 
berfa reconocer que una gran parte de ellas son internas. 

Todos preferimos creer que ellos son el problema; en tal caso noso 
tros estamos en lo cierto y no necesitamos cambiar. Pero esto tambien 
significa que nos aferramos a la situation porque no podemos cambiar 
los. Si pudieramos admitir que quiza proyectamos en ellos nuestra propia 
resistencia, serfamos capaces de cambiar las cosas, porque entonces esta 
rfan bajo nuestro control. 

Este es solo otro ejemplo de la conciencia de sf mismo y de la acep 
tacion de la responsabiiidad, que conduce a un desempeno gerencial 
superior. 

Liberarse 1 

Mas alia de las ventajas que pueda aportar lo nuevo, liberarse de los vie 

jos sfmbolos de nuestra sociedad siempre es diffcil. Pero 

aprender y adoptar nuevas conductas exige desembarazar Wtl pronto ce 

nos de las viejas. El metodo y las habilidades de coaching son HOS liberamos 

simples y faciles de aprender. Pero renunciar al anticuado de la necesidad :J 

habito de mando y control para dar lugar al coaching es mu de control lo 

cho mas diffcil. A menudo, me parece mas productivo dedi obtenemos 

car mi tiempo y esfuerzo a ayudar a la gente a desprenderse 

de lo viejo que a ensenarle lo nuevo. Una vez que renuncian a lo viejo, in 

corporan rapidamente lo nuevo para llenar el vaefo. Si se eliminan los 

obstaculos, surge el potencial. 

Despues de todo, el coaching es una habilidad natural que quiza no 
tendrfa que ensenarse si hubiera una apertura. Los buenos padres, que ja 
mas han aprendido a entrenar, usan el coaching muy eficazmente con sus 
hijos para ensenarles todo, desde atarse los cordones de los zapatos hasta 
hacer los deberes de matematicas. Lo usan con sus hijos porque les inte 
resa su aprendizaje y crecimiento. Si a los gerentes les importara un poco 
mas su personal, tambien usarfan naturalmente el coaching. Y si a los di 
rectores ejecutivos les importaran mas sus gerentes que los resultados fi 
nancieros, tambien ellos podrfan entrenar —y obtendrfan mejores resul 
tados. 
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Entonces, ^cuales son los beneficios del coaching, si se comparan con el 
estilo de mando y control, y cuales son los beneficios que obtiene una or 
ganizacion al adoptar lo que yo llamo «una cultura de coaching »? 


Mejora del desempeno y de la productividad 

La mejora del desempeno y de la productividad debe ser primordial, y no 
la conseguirfamos si el metodo no diera resultado. El coaching extrae lo 
mejor de los individuos y los equipos, algo que no se puede lograr me 
diante la transmision de instrucciones. Entonces, ^como se puede hacer? 


Desarrollo del personal 

Como hemos dicho, desarrollar al personal no significa simplemente en 
viar a los trabaj adores a un curso breve una o dos veces por ano. Su esti 
lo gerencial permitira que se desarrollen o que se queden rezagados. Eso 
depende de listed. 


Aprendizaje mejorado 

El coaching es un aprendizaje por la via rapida, no hay perdidas de tiem 
po ni en el banquillo de suplentes ni en el escritorio. El placer y la me 
moria tambien aumentan. 
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Mejora de las relaciones 

El acto mismo de hacerle a alguien una pregunta significa valorarlo y va 
lorar su respuesta. Si me limito a dar instrucciones, no hay ningun in 
tercambio. Es lo mismo que hablarle a una pared. En una ocasion, le 
pregunte a un joven tenista, prometedor pero muy taciturno, por que 
pensaba que era bueno su golpe directo. Sonrio y dijo disculpandose: 
«No lo se. Nadie me habfa pedido antes mi opinion». Esto me lo dijo 
todo. 

Una mejor calidad de vida para los individuos 

Si hay un respeto por los individuos, mejoran las relaciones y la atmosfe 
ra de trabajo, que garantizan el exito del coaching. 

Mas tiempo para el gerente 

Los empleados entrenados llegan a ser mas responsables y no tienen que 
ser perseguidos ni vigilados, lo cual libera al gerente para ocuparse de 
otras funciones mas especfficas, que en el pasado no habfa tenido tiempo 
de cumplir. 

Mas ideas creativas 

Tanto el coaching como el ambiente de coaching alientan las ideas creati 
vas de todos los miembros de un equipo, sin temor al ridfculo o a un re 
chazo prematuro. A menudo una idea creativa suscita otras. 

Un mejor uso del personal, las habilidades y los recursos 

Con mucha frecuencia, un gerente no tiene la menor idea de los recursos 
ocultos que estan a su alcance hasta que empieza a entrenar. Pronto des 
cubrira muchos talentos no manifiestos en su equipo, asf como solucio 
nes a los problemas practicos, que solamente son capaces de encontrar 
aquellos que hacen regularmente la tarea. 


Una respuesta mas rapida y mas eficaz 

En un ambiente en el que los individuos se sienten valorados estan siem 
pre dispuestos a resolver los problemas, no esperan instrucciones para 
hacerlo. En muchfsimas organizaciones donde no se valora a la gente, las 
personas se limitan a hacer lo que se les indica, y en todo caso lo menos 
posible. 

Mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio 

Lo que mejor define al coaching es su potencial para producir cambios, 
generar respuestas y alentar la responsabilidad de los individuos. En el 
futuro, la demanda de flexibilidad aumentara, no disminuira. Durante 
nuestro breve lapso de vida, esa necesidad se intensificara con la mayor 
competencia en el mercado, la innovation tecnologica, la comunicacion 
global instantanea, la incertidumbre economica y la inestabilidad social. 
Solamente sobreviviran los mas flexibles y adaptables. 

Personal mas motivado 

Aquf insisto en que el metodo del palo y la zanahoria ha perdido vigencia 
y que las personas tienen un buen desempeno porque lo desean, no por 
que tengan que hacerlo. El coaching ayuda a la gente a descubrir su auto- 
motivacion. 

El cambio de cultura 

Los principios del coaching apuntalan el estilo gerencial de la cultura de 
alto desempeno, al cual aspiran tantos lfderes empre sari ales. Cualquier 
programa de coaching puede contribuir a hacer mas realizable la trans 
formation cultural. 

Una habilidad vital 

El coaching es tanto una actitud como una conducta, con multiples apli 
caciones dentro y fuera del trabajo. Su metodologfa esta adquiriendo una 
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importancia y una demanda crecientes; por lo tanto, incluso aquellas per 
sonas que estan por cambiar de empleo encontraran en ella una habilidad 
de incalculable valor que podran aplicar dondequiera que vayan. 

COACHING PARA GANAR 

Volvamos por un momento al deporte, al menos a una competencia muy 
singular y peligrosa conocida por su tradicion de liderazgo autocratico, 
que produjo notables desempenos en el pasado, pero que era diametral 
mente opuesta a la filosofia del coaching. 

Todos los anos, uno de los acontecimientos mas destacados en Gran 
Bretana solfa ser la gran demostracion militar que se llevaba a cabo cada 
verano en Londres: el Torneo Real, o la Carrera del canon. Iniciada hace 
muchos anos para conmemorar la heroica campana en la Guerra de los 
Boers, cuando los propios hombres transportaban la artillerfa por las 
montanas, la competencia consistia en desmantelar parcialmente y arras 
trar una antigua curena a lo largo de un recorrido con obstaculos que a la 
mayorfa de nosotros nos parecerfa imposible atravesar, aun sin aquella 
carga. En esta carrera competfan tres divisiones de la armada britanica. 

Cada ano, solo se permitian nueve semanas para reunir y entrenar a 
los equipos de dieciseis hombres. En 1990, Joe Gough fue el primer en 
trenador del equipo de la Fleet Air Arm. Antes de comenzar su tarea, 
asistio a un curso de Performance Coaching, que dirigiamos mi colega 
David Hemery y yo, y luego visito al equipo en Southampton, al princi 
pio de las practicas. Como resultado del curso, Joe tuvo la audacia de 
modificar radicalmente su enfoque, y despues del acontecimiento decla 
ro: «Este ano hemos cambiado todo, y si hubiera fracasado me habrfan 
puesto en la picota, jpero ahora soy el hombre mas popular en la Fleet 
Air Arm!». 

Por primera vez en la historia del acontecimiento, un servicio obtu 
vo los cinco trofeos mas importantes. El equipo «A» de la Fleet Air Arm 
fue el mas rapido, logro el mejor tiempo adicional, la mayor cantidad de 
puntos y la menor cantidad de sanciones, y el equipo «B» tambien gano 
su trofeo. Este resultado sobresaliente se logro con un 30% menos de ca 
rreras de ensayo que en los anos anteriores y con menos lesiones. 

He aquf algunas declaraciones de los miembros del equipo: 

• «Esta fue la primera vez que alguien nos pidio nuestra opinion y 
nos escucho». 


• «Joe nos pregunto si queriamos correr otra vez, y, si le deciamos 
que no, nos parecfa que ibamos a estar en deuda con el. Por eso lo 
hicimos y ese fue un saldo positivo para el dfa siguiente.» 

• «Joe era muy accesible. Nos trataba como a seres humanos.» 

• «Una noche que estabamos destrozados, Joe nos dijo que nos pre 
pararamos para otra carrera. Eric, nuestro instructor de education 
ffsica, le comento que tanto el como el resto del equipo pensaban 
que su decision era erronea. Joe salio y nos dijo que lo dejaba sin 
efecto. Yo no podia creerlo. Es muy dilTcil que un gran hombre ad 
mita que esta equivocado [...] y cuando el lo hizo, todos nosotros, 
en lugar de dar excusas, empezamos a aceptar nuestros errores en 
ciertos aspectos de nuestra instruction. Hubo mas franqueza en 
todo momento.» 

Joe Gough resumio su nueva conviction de que el coaching producfa real 
mente un mejor desempeno, frente al obtenido a traves de las ordenes y 
el temor, cuando dijo: «Uno puede obligor a correr a un hombre, jpero 
no puede obligarlo a que corra rapido!». 

Estoy convencido de que los beneficios del coaching superan con creces a 
los obstaculos usted? 
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CONCLUSION 


El coaching es una numera mas agradable 
de hacer mejores negocios. 


Este es un libro breve sobre coaching: si hubiera sido mas extenso, tal vez 
usted no lo habrfa comprado, o no lo habrfa lefdo hasta aquf. Quizas haya 
incluido algunas cosas que usted no necesita, o tal vez haya omitido otras 
que podrfa haber deseado. Tambien es posible que sea demasiado super 
ficial en algunas partes o demasiado profundo en otras. 

Pero mi intention era convencerlo de que el coaching es una habili 
dad que todas las personas que ensenan o dirigen deberfan adquirir. En el 
mundo empresarial, asf como en nuestras escuelas y en el deporte, habra 
una necesidad creciente de mejores habilidades interpersonales, al menos 
en el future previsible. 

Como hemos visto, el coaching es mucho mas que una herramienta 
que los gerentes pueden usar en una variedad de situaciones como la 
planificacion, la delegation o la resolution de problemas. Es una nueva 
manera de ver a las personas, desde una perspectiva mas optimista que 
en el pasado, lo cual resulta en un trato diferente. Pero esto exige elimi 
nar los prejuicios o suposiciones acerca de la gente, incluyendonos a 
nosotros mismos, abandonar los viejos habitos y liberarnos de los pre 
juicios. 


La practica 

Como con cualquier nueva habilidad, actitud, estilo o creencia, la adop 
cion de la metodologfa del coaching requiere un compromiso, practica y 
algun tiempo hasta que fluya con naturalidad y eficacia. A algunos les pa 
recera mas facil que a otros. Si usted ya ha incorporado el coaching a su 
estilo gerencial, espero que este libro le ayude a perfeccionar su metodo 
—que le de una explication razonada de lo que usted ya hace de una ma 
nera intuitiva—, o bien que lo impulse a cambiar su rnodo de pensar 
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acerca de la gerencia, el desempeno y el personal, ademas de ofrecerle al 
gunas pautas de orientacion para iniciar su practica. 

No hay una manera «correcta» 

No existe una manera correcta de poner en practica el coaching. Este libro 
no es mas que un mapa para ayudarle a elegir el punto de destino y pro 
ponerle algunos caminos alternatives hacia su meta. Pero usted tendra 
que explorar el territorio por si mismo, porque ningun mapa puede re 
flejar la variedad infinita de posibilidades de interaccion humana. La 
abundancia de esas posibilidades puede convertir la direccion del perso 
nal en una forma singular de arte con la cual mejorar, apreciar y disfrutar 
su lugar de trabajo. 


mas propicias para el crecimiento humano. Confio en que este libro con 
tinue alentando el desarrollo del coaching y que los comentarios agregados 
en esta tercera edition complementen lo publicado con anterioridad. Si 
estas reflexiones le parecen irreales, infundadas o simplemente insensatas 
al lector pragmatico, espero que al menos todos podamos coincidir en 
que el coaching es la manera mas agradable de hacer mejores negocios. 


Una perspectiva mas optimista 

Sigo siendo resueltamente optimista acerca del future del coaching. Es 
innegable que esta disciplina —o los principios en los cuales se basa— 
esta llegando a ser cada vez mas reconocida y usada. Se puede cambiar la 
palabra coaching o anadir nuevos terminos al vocabulario que ya existe: 
capacitacion, orientacion, asesoramiento, psicoterapia. Sus aplicaciones 
difieren un poco y a veces se superponen, pero, si bien se pueden expre 
sar de diferente manera, los principios fundamentales de la conciencia, 
la responsabilidad y la confianza en sf mismo son comunes a todos. Es 
tos principios son el verdadero motor del crecimiento y la eficacia hu 
manas. 

Mi optimismo se basa en los anhelos del indomito espiritu humano. 
Como se dijo en los capftulos 14-16, creo que las empresas estan un poco 
descarriladas pero todavfa estan funcionando bien. Si bien satisfacen y 
apelan a nuestros instintos mas bajos, el poder y la codicia, al mismo 
tiempo pueden ser un vehfculo de nuestra creatividad, aspiration y deseo 
de hacer el bien. La empresa es la fuerza organizadora mas poderosa crea 
da por el hombre sobre la tierra y junto con la education es el vehfculo a 
traves del cual se puede lograr mas eficazmente la transformation, im 
pulsada por el espiritu humano. Pero la empresa necesita encarrilarse 
nuevamente y adoptar los valores humanos mas elevados y encomiables. 

Las habilidades interpersonales van a ser fundamentales para facilitar 
ese encarrilamiento. El coaching es una de las habilidades empresariales 



APENDICE 


El coaching aplicado al desempeno se basa en: 

Contexto Conciencia y responsabilidad 

Habilidad Preguntas efectivas 
Atencion activa 

Secuencia G (Goals) - Metas 

R (Reality) - Realidad: ^Que esta ociirriendo ahora? 

O (Options) - Opciones: <',Que podria hacer? 

W (Will) - Voluntad: (j Que esta dispuesto a hacer? 

El diagrama que aparece a continuacion ilustra la naturaleza multifa- 
cetica de los beneficios que derivan del concepto simple pero muy pode 
roso de conciencia y responsabilidad. Todas las lrneas de las flechas 
desde arriba hacia abajo ilustran la secuencia de efectos. 

En las tres paginas siguientes se ofrece un conjunto esquematico de 
preguntas para ser elaboradas y usadas como una grna en la sesion de coa 
clung. 
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META 

^Cual es el tema o asunto sobre el cual usted querrfa trabajar? 

^Que tipo de resultado espera obtener al final de esta sesion de coaching? 

^Hasta donde quiere llegar y que es lo que espera conseguir en esta sesion? 

A largo plazo, ^cual es su meta relacionada con el tema? ^Cuando quiere lograrla? 
^Que etapas intermedias puede Identificar y cuando piensa alcanzarlas? 

REALIDAD 

^Cual es la situation presente, con mas detalle? 

^Cual es su mayor preocupacion al respecto? 

^A quien afectara este problema, ademas de a usted? 

^Quien mas esta enterado de su deseo de hacer algo al respecto? 

^Cuanto control personal tiene sobre el resultado? 

^Quien mas tiene algun control sobre el resultado, y en que medida? 

^Que medidas de accion ha tornado hasta ahora? 
lQu6 le impide hacer algo mas? 

^Cuales son los obstaculos que necesita superar para seguir adelante? 

^Que barreras internas o que resistencias personales le impiden emprender una ac 
cion? 

^Con que recursos cuenta? ^Habilidad, tiempo, entusiasmo, dinero, apoyo, etc.? 
^Que otros recursos necesitara? ^De donde los obtendra? 

^Cual es realmente el problema aquf, el quid de la cuestion? 

OPCIONES 

^De que otra manera podrfa abordar este problema? 

Haga una lista de todas las alternativas y soluciones grandes o pequenas, completas 
o parciales. 

^Que mas podrfa hacer? 

^Que harfa si tuviera mas tiempo, un mayor presupuesto o si usted fuera el jefe? 
^Que harfa si pudiera empezar otra vez desde el principio, con un nuevo equipo? 
^Le gustarfa otra sugerencia? 

^Cuales son los beneficios y los costos de cada opcion? 

^Cual podrfa dar el mejor resultado? 

^Cual de estas soluciones prefiere o serfa mejor para usted? 

^Cual le darfa la mayor satisfaction? 


VOLUNTAD 

^Que opcion u opciones elegirfa? 

^En que medida esto responde a todos sus objetivos? 

^Cuales son sus criterios y medidas del exito? 

^Cuando va a empezar y terminar exactamente cada etapa de la accion? 

^Que podrfa impedirle avanzar a traves de estas etapas o alcanzar la meta? 

^Tiene alguna resistencia personal que le impida continuar con la accion? 

^Que harfa para eliminar estas barreras externas e internas? 

^Quien debe conocer sus planes? 

^Que apoyo necesita y de quien? 

^Que hara para obtener ese apoyo y cuando? 

^Que podrfa hacer yo para ayudarle? 

Califique, en una escala de uno a diez, el grado de compromiso que n«Q9ti!n poralle 
var a cabo esta accion concertada. 

^Que le Impide calificar con diez? 

^Que podrfa hacer para elevar y calificar mas alto su compromiso? 

^Desea conversar sobre algo mas o ya esta todo dicho? 
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